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RESUMO

A reforma e o aumento da qualidade da Administracao Publica (AP) implica uma melhoria
dos servicos publicos em termos de eficécia, eficiéncia e transparéncia, constituindo, deste
modo, uma realidade actual, necessaria e evidente. Independentemente do modelo que se
adopte, a AP devera assegurar uma gestdao que leve a revitalizacdo da tradicdo, da missdo, da
visdo e dos valores do servico publico no ambito de uma ac¢éo colectiva e da esfera pablica

democratica.

Uma gestdo mais profissional, eficiente, flexivel e sensivel a mudanca permitird acabar

com a ideia de um Estado minimo e de uma reducdo da esfera publica.

No actual contexto global, vérios desafios sdo colocados as organizacbes de 1&D. A
funcéo das organizacdes de 1&D consiste em tornar produtivos os saberes, transformando-os
em polos centrais da sociedade que consiste na mutacdo do saber em saberes. Os saberes sdo
estéreis se ndo se convertem ou disseminarem, sO sdo produtivos se convertidos em
conhecimento e a tarefa da organizacao € tornar isso possivel. A inovacdo e a competitividade

sdo conceitos interligados e directamente relacionados com o desempenho das organizacdes.

A implementacdo de boas praticas de comunicacao interna, visa permitir as organizacgoes
informar os colaboradores sobre os objectivos e valores organizacionais, 0s projectos de
desenvolvimento sustentdvel e consciencializd-los da sua importancia provocando
desejavelmente, uma alteracdo de comportamentos e um maior envolvimento na misséo, na

visdo das organizac@es e disseminacao dos saberes.
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ABSTRACT

The reform and improve the quality of Public Administration (AP) implies an
improvement of public services in terms of effectiveness, efficiency and transparency, it is
therefore a present reality, necessary and obvious. Whatever model is adopted, the Public
Administration shall ensure sound management leading to the revival of the tradition,
mission, vision and values of public service as part of a collective action and democratic

public sphere.

Management more professional, efficient, flexible and sensitive to change will end up with

the idea of a minimal state and a reduction in the public sphere.

In the current global context, several challenges are faced by organizations of R&D. The
function of the R&D is to make productive the knowledge, transforming them into centers of
power in society that is changing knowledge in knowledge. The knowledge is sterile if it does
not convert or spread, is only productive if converted into knowledge and the task of the
organization is to make this possible. Innovation and competitiveness are intertwined

concepts and directly related to the performance of organizations.

The implementation of good internal communication is to enable organizations to inform
employees about the objectives and organizational values, sustainable development projects
and make them aware of their importance causing hopefully, a behavioral change and greater

involvement in the mission, and vision, the organizations and dissemination of knowledge.
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INTRODUCAO

O presente trabalho de projecto em Administracdo e Politicas Publicas, intitulado A
comunicacao interna como ferramenta de gestdo no processo de mudanga nos Laboratorios
do Estado, tem por base a avaliacdo aos Laboratorios do Estado (LE) e os imperativos
internacionais e nacionais entdo definidos.

Tendo presente o principal objectivo da governacdo publica - alcangar o crescimento
econdémico sustentavel, a coesdo social e um ambiente saudavel - iremos abordar a tematica
dos valores organizacionais que deverdo ser promovidos num contexto de mudanca da AP.
Pretende-se, assim, potenciar a confianga e integridade das institui¢cGes publicas, que s6 sera
reconhecida caso se promovam processos internos democréaticos e de proteccdo do interesse
publico.

“A mudanca deve comecar a nivel interno. Os funcionarios publicos desempenham um
papel importante na implementacédo das decisdes publicas” (Gomes, 2001:91). Consciente que
a mudanca é cada vez mais uma constante na vida das organizacdes e partindo do pressuposto
de que deve comecar com as pessoas propde-se aqui um novo modelo comunicacional e
relacional que transforme as estruturas existentes em organizacdes abertas e competitivas.

Uma organizacdo competitiva implica uma cultura de aprendizagem, onde 0s seus
elementos tém uma visdo partilhada, trabalham em equipa a par de uma visdo sistémica das
organizacbes. Os processos e 0 sistema de gestdo sd@o coerentes com o0s valores, visdo e
missdo das organizacOes. A estrutura permeabiliza-se, flexibiliza-se e torna-se facilitadora da
criacdo de conhecimento e, consequentemente, a organizacdo podera garantir maior eficacia,
eficiéncia e transparéncia aumentando os niveis de qualidade.

Define-se entdo aqui como objectivo a implementacdo do sistema global de comunicagao
como um investimento na politica da comunicacdo que visa por um lado, apostar na
transparéncia da gestdo e por outro reforgar a identidade institucional e lagos de pertenca que
tornardo possivel alcancar os objectivos organizacionais, uma vez que se estabelecem fluxos

de comunicag&o transversais (ascendente, descendente, horizontal ou lateral e diagonal).

! Mario Madureira (1990:316-319) define a Comunicacdo descendente - a comunica¢do descendente faz parte da
estrutura de dependéncia hierarquica. Parte da gestdo de topo para baixo, através dos niveis superiores
hierarquicos, até aos empregados. Tem a finalidade de informar, instruir e dirigir; a Comunicacdo ascendente -
flui dos subordinados para os seus superiores com o objectivo de fornecer informacfes aos niveis de topo; a
Comunicacdo horizontal ou lateral - estabelece-se entre os elementos de um grupo de trabalho ou entre

elementos de grupos de trabalho, diferentes ao mesmo nivel hierarquico e visa a comunicagdo entre pessoas que



A integracdo do publico interno na vida organizacional é fundamental pois, este ira ter
acesso a mesma informacéo, envolver-se-a nos objectivos e metas, o sentimento de pertenca a

organizagao cresce e passa a possuir 0s mesmos valores e compartilhar os mesmos interesses.

estdo fora da cadeia de comando, proporcionando uma rapida cooperacdo e coordenacdo; a Comunicacdo em
diagonal - fluxo de informacdo entre uma chefia funcional e elementos de outro grupo de trabalho quando ela
exerce autoridade funcional. Visa o fluxo de informagdo entre especialistas de diferentes areas funcionais em

diferentes niveis de gestéo.



CAPITULO |

“Ce sont les hommes et I’organisation qui font la difference”

Michel Crozier, L’enterprise a I’écoute

Este capitulo aborda a tematica dos valores organizacionais que deverdo ser promovidos
num contexto de mudanca da AP, com vista a alcancar altos padrfes de desempenho
organizacional. Ha que tornar o funcionamento mais profissional, eficiente e eficaz, na

promogéo de comportamentos de elevada ética, equidade, transparéncia e legalidade.

1.1 Breve caracterizacdo do objecto de estudo

Os Laboratérios do Estado (LE) sdo “instituicbes publicas de investigacdo criadas e
mantidas com o proposito explicito de prosseguir objectivos da politica cientifica e
tecnoldgica adoptada pelo Governo, mediante a prossecu¢do de actividades de investigacdo
cientifica e desenvolvimento tecnoldgico e de outras actividades cientificas e técnicas que as
respectivas leis organicas prevejam, tais como actividades de prestacdo de servicos, apoio a
indUstria, peritagens, normalizacéo, certificacdo, regulamentacéo e outras” >.

A Resolucédo n° 5/96, de 18 de Janeiro, do Conselho de Ministros incumbiu o Ministério da
Ciéncia e da Tecnologia de promover a avaliacao dos LE.

O Programa de Apoio a Reforma dos LE que foi criado na Fundacdo para a Ciéncia e a
Tecnologia (FCT) em 1998, para apoiar a concretizagdo das orientagOes definidas na
Resolucdo n° 133/97, de 12 de Agosto, do Conselho de Ministros e das recomendacgdes dos

relatorios da avaliacdo dos LE iniciada em 1996/97, nomeadamente no que toca a:

o orientacdo para missdes especificas de interesse publico;

o rejuvenescimento dos recursos humanos de investigacao;

o organizagdo em torno de equipas de projecto lideradas por um Investigador
Responsavel (IR);

o gestdo por objectivos;

o acrescida autonomia e flexibilidade das equipas de projecto sob a responsabilidade do
correspondente IR.

A definigdo estabelecida no Regime Juridico das Instituigdes de Investigacao - Decreto-Lei 125/99, 20 de Abril.



O resultado do estudo efectuado por parte do Comité Internacional de Aconselhamento, em
Marco de 2001, emerge trés grandes recomendacdes para concretizar o refor¢co do Pais em
I&D, nomeadamente:

@ prosseguir com o aumento da relevancia dos LE para as politicas publicas e os temas
especificos de interesse publico para Portugal; aumentar a insercdo dos LE no Espaco
Europeu de Investigacdo; melhorar a transferéncia de conhecimento e promover um
papel mais amplo em educacdo e formacao.

Neste relatorio eram, igualmente, apontadas certas condi¢cbes de competitividade,
mantendo a especificidade dos LE, que, a ndo serem asseguradas, limitariam gravemente a
sua utilidade. Desde logo, a remocdo do excessivo peso da burocracia e uma néo
descentralizacdo efectiva de responsabilidades, ligada a auséncia de um efectivo controlo a
posteriori e de estruturas de aconselhamento adequadas, a introducdo de um planeamento
financeiro a médio prazo baseado em estratégias explicitas e com um equilibrio cuidadoso
entre fundos de funcionamento e de investimento, e recomendava-se a garantia de uma maior
flexibilidade na distribuicdo de recursos humanos, de modo a favorecer 0 seu uso mais
eficiente para as tarefas mais valiosas e a superar o envelhecimento do pessoal em todos 0s
LE.

No actual contexto da reforma da AP, o estatuto juridico dos LE foi revisto tendo em vista
a consagracdo das condicdes de operacionalidade, capacidade de prestacdo de servicos,
autonomia e responsabilidade similar as das instituicdes de referéncia com idénticos
objectivos noutros paises. Assim, sera possivel responder ao necessario rejuvenescimento e
mobilidade do seu pessoal, ao refor¢co da capacidade de atraccdo competitiva de recursos
humanos de alta qualificacdo, assim como a maior captacdo e utilizacdo eficaz de receitas
préprias. Foi, em particular, considerada nesta revisdo a transi¢do para o regime juridico das
Entidades Puablicas Empresariais ou de Fundos e Servicos Auténomos de natureza
empresarial, consoante as condi¢Bes concretas de cada laboratdrio assim o recomendarem (J.
P. Contzen et. Al:2006).

A Resolugéo de Conselho de Ministros N.° 124/2006, de 3 de Outubro estabelece a mais
recente reestruturacdo do elenco dos LE a saber:

o Instituto de Investigacdo Cientifica Tropical (IICT); Instituto Hidrografico (IH);

Instituto Nacional de Saude Ricardo Jorge (INSA); Instituto Tecnoldgico e Nuclear

(ITN); Laboratério Nacional de Engenharia Civil (LNEC); Instituto de Meteorologia

® Relativamente a esta matéria a mesma podera ser consultada na Resolucdo de Conselho de Ministros n.°
89/2006, de 20 de Julho.



(IM); Instituto Nacional de Recursos Biologicos (INRB); Laboratorio Nacional de
Energia e Geologia (LNEG); Instituto de Medicina Legal (IML).

1.2 Areestruturacéo dos LE e o seu alinhamento estratégico.

Durante muitos anos os LE passaram por diversas fases de desenvolvimento e tiveram

varios modelos de organizacédo e gestdo suportados por diferentes diplomas legais, incidindo
no modelo de gestdo tradicional da AP, fundamentalmente centrado nas operagdes e no
cumprimento de normativos legais, sem orientacdo para processos e resultados, nem atender
ao conceito de clientes/cidadao®.
Com a publicacédo da Resolucdo de Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril, os LE
passam a deter as orientacBes com vista a encararem a Reforma da AP como um desafio a
modernizacdo e desenvolvimento (ver Figura 1. 1 e Figura 1. 2) podendo assim, corresponder
quer as recomendacfes constantes na Resolucdo n° 133/97, de 12 de Agosto do Conselho de
Ministros, quer a uma redefinicdo da sua actividade. Deste modo, sera possivel analisar e
desenvolver as areas de actuacdo operacional tracadas na Reforma como prioritarias, no que
se refere @ melhoria da qualidade dos servicos prestados, procedendo-se assim a um
alinhamento estratégico e desenvolvimento de um modelo de gestdo devidamente ajustados a
cada realidade organizacional, integrando a Gestdo por Objectivos, Gestdo da Qualidade,
Gestdo de Recursos Humanos, Gestdo da Comunicacdo e Responsabilidade Social.

E ainda de salientar que, pela Resolugéo de Conselho de Ministros n.° 124/2006, de 3 de
Outubro a reforma dos LE tem em vista “remover estruturas de governo dos laborat6rios
frequentemente burocratizadas, simplificar as estruturas executivas e separa-las das estruturas
consultivas, fazendo acompanhar, quando apropriado, a gestao estratégica das instituicdes por

conselhos de curadores com personalidades oriundas dos meios econémicos e profissionais.”

® Pollit e Bouckaert, (1995:6) referem que “um cidaddo pode ser definido como uma concentracéo de direitos e
deveres na pessoa de um individuo, dentro de um Estado constitucional, sob a forca da lei, e dentro de uma
hierarquia de leis e regulamentos. O Estado supostamente existe para proteger os cidaddos e promover o
interesse geral. O cliente é uma concentracdo de necessidades e satisfagdo num individuo, dentro de uma
situacdo de mercado de oferta e procura de bens e servigos, e dentro de uma hierarquia de necessidades,
subordinada a intengdo de pagar. Um cidaddo é parte de um contrato social, enquanto que o cliente é parte de
uma contrato de mercado. O cliente é parte, mas apenas uma parte, do cidaddo”. Para Denhart (2003:59-60), os
cidadaos sdo tidos como proprietarios e accionistas do Estado, logo os cidaddos sentem-se como decisores do
gue é importante que o Governo deva fornecer através da utilizagdo dos dinheiros publicos.



Figura 1. 1 - Descri¢do sumaria das reas de actuacdo operacional.

DESCRIGAO SUMARIA DAS AREAS DE ACTUAGAO OPERACIONAL

. Instituigdo de uma
légica de gestdo por
objectivos a cada
nivel hierdrquico

. Revisao das
atribuigdes e organica
do Estado e da
Administragdo Pablica

. Melhoria da
qualidade dos
servicos prestados

. Revitalizacdo do
Programa de Formacéo
e Valorizagdo para a
Administragdo Pdblica

Eixos prieritarios abrangidos

« “Lideranga e responsabilidade™
< “Mérito ¢ qualificaglio”

- “Organizacio do Estado”

- “Cultura de Servigo”
- “Governo eectrdnico™

- “Valorizagdo e Formagio”

- “Organizagio da Adminisiragic”

Resultados a alcangar

- Introdugdio de Indicadores-Chave de Desempenha

em fungdo da missdo e visdo estratégica de cada
Ministério/Organisme

- Definigio de cbjectivos individuals, por

desagreqaio em cascata dos cbjectivos
estratégicos fundamentats

- Descontinuagdo de fungbes ndo essenclals & missdo

do Estado

- Externalizago de funglies, sempre que existam

ganhos efectivos de eficiéncia efou eficicia

- Concentragdo de servigos comuns nas secretarias

gerais

- Descentralizagdo de responsabliidades de decisio
- Revisio global da ergnica tendo em vista o

alinhamento & missdo/objectivos e simplificago/
redugiio do ndmero de niveis hierdrquices

- Aumento da qualidade de servigo associada aos

processos criticos para o cidaddo/empresa

- Racionalizag 3o de recursos afectos nestes processos

- Tipificac3o de perfis e competéncias fundamentais

para posicBes pivatais da organizacio da
Administragdo Piblica

- Explicitagdo de programa de formagdo dirigido ao

reforgo de competéncias nas posicoes pivotais
Fonte: Resolucéo de Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril, p. 2393.
Figura 1. 2 - Areas de actuagéo da reforma.

ESTRUTURAGCAO DO PROGRAMA DE REFORMA

Bloco 2 Bloco 3

@
]
a
[=]

1. Institui¢do de uma légica de gestdo por
objectivos a cada nivel hierdrquico

2. Revisdo das atribui¢des e organica do Estado
e Administracdo Publica

2.1. Revisdo de atribuigbes e 2.2. Revis3o da organica da
Administragdo Pdblica com base

em critérios de:

enquadramento das fungies
de Estado e da Administragdo:

- Externalizagdo - Alinhamento com

- Concentragio missdo/objectivos

da Administragdo Pudblica

- Simplificacdo/redugdo do
nimera de niveis hierdrquicos

- Descentralizagdo

4. Revitalizacdo do Programa de Formacdo
e Valorizacdo para a Administracdo Publica

3. Melhoria da qualidade
dos servicos prestados

0. Diagnéstico da estrutura organica, Fungdes e Servigos
de partida para os distintos Ministérios/organismos

Quadro 3

Fonte: Resolucéo de Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de Abril, p. 2395

A necessidade de um alinhamento estratégico prende-se, igualmente, com as orientagdes

da Comissdo Europeia, na sequéncia da Estratégia de Lisboa, no que se refere, em breves

tracos, ao:

o

reforco dos recursos humanos em ciéncia e tecnologia no Espago Europeu de

Investigacdo — sugerindo como instrumento voluntario a Carta Europeia do



Investigador e 0 Cddigo de Conduta de Recrutamento de Investigadores; aumento dos
investimentos comerciais e industriais em 1&D para a Europa desempenhar o papel
que lhe compete; aumento dos recursos em 1&D, que leva a um novo paradigma de
gestdo para uma melhor utilizacdo desses recursos; incentivo das reformas e a
internacionalizacdo dos sistemas de ensino superior e da investigacao publica; foco na
investigacdo transnacional em regime de colaboracdo e na mobilidade dos
investigadores.’

O aumento da competitividade internacional de 1&D, fruto de um movimento europeu com
elevadas repercussdes ao nivel social, cultural e econdémico, obriga a adopcdo de medidas de
reorganizacdo dos LE. Nesse sentido, e mais especificamente dentro do ordenamento juridico
portugués os novos mecanismos de gestdo, referidos no Quadro 1. 1 introduziram novos
critérios de exigéncia aos LE, viabilizando um alinhamento estratégico face aos objectivos
tracados, quer de ordem europeia, quer de ordem nacional, numa tentativa de adequar uma AP
fundada em principios da burocracia Weberiana a um novo paradigma de gestdo, bem como a
uma nova realidade de prestacdo e servigo. Uma maior agilidade gestionaria visa fomentar um

servigo de maior qualidade, e rigor.

Quadro 1. 1 - Enquadramento legal dos instrumentos de gestdo

Diploma Assunto
Natureza N Data
Lei 3 15/01/2004 Lei Quadro dos Institutos PUblicos.
RCM 53 21/04/2004 Operacionaliza¢do da reforma da AP.
Lei 51 30/08/2005 Estabelece regras para as nomeagdes dos altos cargos
dirigentes da AP
DL 33 17/02/2006 Estabelece a figura do Controlador Financeiro
DL 105 03/04/2007 Alteragdo a Lei Quadro dos Institutos Publicos
L 66-B 28/12/2007 Sistema Integrado de Gest&o e Avaliacdo do Desempenho na AP (SIADAP)

A publicacdo do novo enquadramento juridico, traduziu-se nos seguintes instrumentos de
gestdo estratégica: a Carta de Missdo, o Quadro de Avaliacdo e de Responsabilizacdo

(QUAR), o Plano e Relatdrio de Actividades e o Balanco Social.

O maior desafio da modernizacdo da AP em Portugal passa por conseguir transformar as
relagbes com a sociedade, criando uma nova cultura organizacional e orientando a gestéo
publica de acordo com critérios de eficiéncia, economia e eficicia numa perspectiva

econdmica e social. A AP “ndo é nenhuma empresa para servir e proteger o publico, mas sim

” Os Resultados dos trabalhos do Conselho (Competitividade) de 23 de Novembro de 2007 — Conclusdes do
Conselho sobre o futuro da ciéncia e da tecnologia na Europa, podem ser consultados no documento n.°
14687/07 RECH 323 do Conselho da Uni&o Europeia de 29 de Novembro de 2007.



uma organizacgdo governamental a qual incumbe a gestdo do bem publico e comum” (Pischas,
R., 2003:46).

1.3

Diagnostico das disfuncionalidades e da necessidade de mudanca

1.3.1 Enquadramento geral

O novo regime juridico dos LE — regime juridico dos Institutos Publicos, introduziu pela

primeira vez um conjunto de principios e regras que tém em vista disciplinar a sua criagao,

organizacao e funcionamento, tais como:

o

a criacao de Institutos implica que a sua actividade seja a producéo de bens e prestacao
de servicos e, exige uma andlise prévia das vantagens que esta forma de organizacédo
possa trazer para a realizagdo dos seus objectivos;

estabeleceram-se principios e regras de funcionamento e controlo comuns a todos os
Institutos, com indicacdo expressa das situacfes de excepcao;

estabeleceu-se o limite dos mandatos do Presidente (12 anos) e proibindo novas
nomeacOes depois da demissdo do Governo e antes da aprovacdo do Programa do
novo Governo pela Assembleia da Republica;

definiu-se o regime de gestdo financeira e patrimonial e o regime de administracao
financeira do Estado;

atribuiu-se ampla flexibilidade na organizagdo interna, desde que no respeito dos
principios gerais consagrados;

impo6s-se 0 regime de responsabilidade pelo passivo do Instituto e limites ao seu
endividamento;

estabeleceu-se a regra da proibicdo de criagéo ou participagcdo em entes privados, salvo
quando tal seja indispensavel & natureza da sua actividade;

definiu-se o contetdo dos poderes de tutela e de superintendéncia, clarificando a
relacdo de cada instituto com o Governo;

estabeleceram-se regras de informacdo e transparéncia na gestdo, com publicidade dos
orcamentos, planos de actividade, 6rgdos de gestdo e quadros de pessoal;

atribui-se ao Conselho Consultivo competéncia para acompanhamento da qualidade e
eficiéncia do servico prestado, nomeadamente através da analise das queixas sobre 0s
Servigos;

admitiu-se a organizacdo em estabelecimentos e permitiu-se que, sob prévia

autorizacdo, sejam concessionadas, delegadas ou privatizadas algumas das



actividades, desde que dessa forma se garantam com maior eficiéncia as actividades
fundamentais dos Institutos;

prevé-se a revisdo dos Institutos existentes de modo a que, com a necessaria
brevidade, seja analisada a sua necessidade ou a sua dimensdo, de acordo com 0s
critérios estabelecidos e adequado o seu funcionamento as regras constantes no

respectivo diploma.

A necessidade de mudanca e o estabelecimento de um novo quadro juridico resultou, para

além das motivacoes referidas no ponto anterior, da necessidade de fazer face a uma:

o

crescente concorréncia internacional, nomeadamente no que respeita a recursos
humanos qualificados em 1&D, e as novas oportunidades decorrentes da globalizacao
dos fluxos econdmicos e do conhecimento;

crescente complexidade e escala dos desafios econdmicos, sociais e ambientais que
afectam a sociedade;

necessidade de as empresas funcionarem num ambiente de "inovacdo aberta” em que
as relacdes que estabelecem entre si e com as instituicdes publicas de investigacdo
estejam no cerne da criacdo de valor;

importancia cada vez maior da liberdade de conhecimento e da circulagéo de
conhecimentos, nomeadamente a partilha dos conhecimentos entre a investigacéo

plblica e a industria, assim como o publico em geral®, e a necessidade de:

o reforgar o planeamento estratégico e a prioritizagcdo com base na exceléncia cientifica;
o criar um sistema e ambiente facilitador da investigacéo e da inovagéo;

o definir uma visdo para o futuro das infra-estruturas de investigac&o.'°

Em suma, urge corresponder ao proposto no Plano Tecnoldgico que, no seguimento da

revisdo da Estratégia de Lisboa, em 2005, constitui um documento de referéncia e

compromisso publico, tendo como objectivo aplicar uma estratégia de crescimento e

competitividade para o pais, destinando-se respectivamente, aos cidaddos, as empresas, a AP,

investigacao e ensino. Este incide sobre trés eixos estratégicos:

o

o

Conhecimento (qualificar os portugueses para a sociedade do conhecimento);
Tecnologia (vencer o atraso cientifico e tecnoldgico);

° Resultados dos trabalhos do Conselho (Competitividade) de 23 de Novembro de 2007 — Conclusdes do
Conselho sobre o futuro da ciéncia e da tecnologia na Europa, - CONSELHO DA UNIAO EUROPEIA,
14693/07, RECH 328, Bruxelas, 29 de Novembro de 2007 (07.12).

19 Conclusdes do Conselho sobre as infra-estruturas de investigacdo europeias e a sua dimensdo regional,
CONSELHO DA UNIAO EUROPEIA, 10220/08, RECH 199, Bruxelas, 3 de Junho de 2008.

1 Aprovado pela Resolucéo do Conselho de Ministros n.° 190/2005, de 16 de Dezembro.



s Inovacdo (adaptar o tecido produtivo aos desafios impostos pela globalizacéo)

Passados cindo anos desde a publicacdo dos primeiros documentos orientadores da reforma
na AP, e dos argumentos expostos anteriormente, os LE devem encontrar-se reestruturados
estrategicamente, tendo promovido, uma mudanga no desenvolvimento organizacional,
criando e estimulando uma cultura de orientacdo para os resultados, através da aplicacdo de

ferramentas de apoio a gestao estratégica.

1.3.2 Analise do objecto de estudo

O presente trabalho visa avaliar, a partir de uma analise qualitativa dos instrumentos
oficiais de gest&o™ e, tendo em conta os principios da boa governacdo™ (ou boa governanca),
gue medidas de alinhamento estratégico foram desenvolvidas e quais as ferramentas de apoio
a gestdo que tém vindo a ser implementadas nos LE na Optica da Gestdo da Comunicacéo,
com base no desenvolvimento e implementacdo de valores estratégicos coerentes com 0s
objectivos organizacionais.

A pesquisa foi organizada tendo em consideracgéo:

s informacdo genérica (vg. estatutos, lei organica, organograma, balanco social, carta de

missao, carta de valores);

o instrumentos oficiais de gestdo (v.g. planos e relatérios de actividades, quadro de

avaliacdo e de responsabilizacdo);

o referencial de valores.

Apos andlise dos documentos de gestdo a luz dos pardmetros acima referidos e do
enguadramento mencionado no ponto 1.1, verificou-se que dos nove LE, apenas dois (IH e
IM) produziram um alinhamento estratégico consolidado na missdo, visdo, valores, e
objectivos estratégicos tendo implementados os respectivos mapas estratégicos de actuacgéo.

O IICT e 0 INSA possuem estudos com vista a uma redefinicdo da estrutura organizacional
ndo existindo, ainda, mecanismos de implementacdo no terreno. O ITN e o LNEC
reconhecem o0s valores de uma governacdo responsavel. No entanto, carecem de

desenvolvimento estratégico e respectiva implementacéo.

12 Considere-se a Lei 3/2004, de 15 de Janeiro e a Resolucéo de Conselho de Ministros n.° 53/2004, de 21 de
Abril

¥\er Quadro 1.1..

%A governacgdo (ou governanca), designa um conjunto de regras, processos e praticas que dizem respeito a

qualidade do exercicio do poder, essencialmente no que se refere a responsabilidade, transparéncia, coeréncia e
eficacia. A boa governacdo implica a gestdo transparente e responsavel dos recursos humanos, naturais,

econdmicos e financeiros, tendo em vista um desenvolvimento econdémico e sustentavel (CEE, 2001: 8)
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O INRB, o0 LNEG e o IML detém um QUAR contudo, ndo foram identificadas quaisquer
referéncias a um modelo de gestdo adoptado.

E de salientar, no IH, a implementacio da aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard
(BSC) como instrumento de gestdo e monitorizagdo da actividade. Verifica-se ai, na
perspectiva estratégica, uma preocupacdo com a Aprendizagem e Crescimento reflectida em
acgOes com vista ao desenvolvimento do espirito de equipa e da comunicacdo interna.

O IM tem igualmente as areas de negocio/actividade organizadas por processos 0 que,
apesar de ainda ndo se encontrar na mesma fase de maturidade que o IH, denota uma vontade
de avancar nesse sentido.

Relativamente aos restantes LE, a analise do Plano e Relatérios de Actividades ndo permite
extrapolar, ao nivel de gestdo, a implementacéo de reformas que viabilizem um alinhamento
organizacional face aos objectivos estratégicos discriminados no QUAR dos respectivos LE.

A necessidade de mudanca organizacional a ser abordada neste documento incide,
essencialmente, nos valores organizacionais, actualmente expressos em cada LE, e nas
mudancgas a implementar para que esses mesmos valores passem a Sser uma constante
reconhecida transversalmente nas organizagdes. Nesse sentido, fica aqui proposta uma Carta
de Valores (Anexo 1) elaborada de acordo com os principios expressos da globalizacdo do
sector publico (ponto 3) e no contexto da governanca responsavel expresso no ponto 3.3.

Quadro 1. 2 - Sintese dos principais valores organizacionais de cada LE

Organizagdo Valores APT Valores GP-NGP Valores GR

IICT, IP
IH, IP

INSA, IP

ITN, IP

LNEC, IP

INRB, |.P.
LNEG, I.P.

IML, |.P.
No Anexo I, encontram-se 0s quadros descritivos na analise de cada LE objecto de estudo.
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2 Disfuncionalidades da Administracédo Publica (AP)

As reformas, que desde ha alguns anos estdo em curso na AP, tém por base um conjunto de
disfuncionalidades que, ao longo dos tempos foram sendo detectadas. Naturalmente que,
algumas delas, umas mais do que outras, foram encontrando solucdo, ou parte dela, em
modelos que, desde o final da decada de 70, e em diversos paises europeus, se tém vindo a
implementar, referimo-nos ao New Public Management (NPM), que tem a sua origem nos
Estados Unidos da América (EUA) e que prima pela utilizacdo de regras gestionarias,
originarias das organizagdes privadas, e, posteriormente, ao New Public Service (NPS), ou
Nova AP, que estd assente nas transformacOes da gestdo profissional e da organizacdo
institucional do modelo de administracdo weberiano dos Estados democraticos europeus
(Mozzicafreddo, 2001a:5). Em comum, estes dois modelos tém por base, na
operacionalizacdo dos seus principios reformistas, parametros de desburocratizagéo,
reorganizacdo e modernizagdo dos servicos e processos da AP.

Face ao exposto, podemos concluir que a reforma da AP e as iniciativas que para ela
concorrem, e aplicadas ao longo dos Gltimos anos, ndo apresentam um padréo unico, mas sim,
medidas reformistas complementares dos dois modelos diferentes de modernizacao,
demonstrando, desta forma, que as iniciativas foram sendo desenvolvidas em termos mais
pragmaticos do que programaticos (Mozzicafreddo, 2001a).

Ao nivel da Gestdo de Procedimentos, destacamos as seguintes disfuncionalidades:

o avaliacdo de politicas, onde por contraste a insuficiéncia de burocracia especializada e
avaliativa, temos excesso de burocracia legal e normativa;

o desfasamentos, onde se verifica uma clara insuficiéncia da avaliacdo do desempenho
individual, bem como do organismo.

Ao nivel do Poder e da Organizagdo, salientamos as seguintes disfuncionalidades:

o opacidade das normas (pouca transparéncia dos actos e procedimentos
administrativos);

o centralizacdo/Descentralizacdo, os modelos reformistas tém preconizado a dispersao
dos servigos e de func@es, criando barreiras aos beneficios de uma economia de escala,
logo, reduzindo a eficécia e eficiéncia dos servigos prestados pela administracdo em

geral.
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Como principio norteador, na escolha das disfuncionalidades, foi intencdo colocar os
factores que se encontram, presentemente, a ser alvo de uma reestruturacdo profunda ao nivel
da AP (vide PRACE®).

Outra questdo relevante quando se pretende referir a necessidade de reforma na AP,
prende-se com as circunstancias politicas, com o contexto social e cultural e com a
pluralidade dos poderes e grupos de influéncia em que a Administracdo estd envolvida, que
implica um conjunto de especificidades a ter em conta, nomeadamente:

O caracter politico das organizacgdes publicas que se pode decompor em seis dimensdes,
das quais se destacam:

o arelagdo que a AP tem com o poder politico em que este emite decisdes obrigatdrias
actuando junto da sociedade civil. O Estado dispde de capacidade e competéncia para
formular objectivos que ndo devem ser apenas resultado das exigéncias e interesses
sectoriais mas que se devem referir as estratégias politicas de modernizacdo das
sociedades, regulando politica e administrativamente, captando recursos financeiros e
definindo as normas de execucdo or¢camental;

@ a gestdo sujeita a normas legais dos concursos, ao estatuto do emprego publico e as
regras da contabilidade publica. Esta dimensdo reflecte a vinculagdo legalista das
organizacg0es publicas;

s 0 desempenho da administracdo e a equidade dos procedimentos sdo avaliados
publicamente, quer em termos eleitorais, quer de confianca e de respeito, implicam
uma maior responsabilizacdo sobre os actos e as fungdes do sistema administrativo.
Este facto tem vindo a ser desenvolvido em torno do conceito de accountability,
entendido como obrigacdo de responder pelos resultados. Traduzindo-se este no
controlo da prestacdo de contas dos programas e politicas publicas, em que
responsabilidade significa que o poder da autoridade administrativa deve justificar-se
perante os cidadaos.

O carécter legal das organizacdes publicas que se traduz na sujeicdo destas ao principio da
legalidade, na sua vertente da primazia legal em que toda a actividade juridico-administrativa
deve respeitar as leis. Nestes termos deparamo-nos com trés estatutos:

%% pela Resolucdo de Conselho de Ministros n® 124/2005, de 4 de Agosto o Governo criou 0 Programa de
Reestruturacdo da Administragdo Central do Estado (PRACE) que tem como objectivos: Modernizar e
Racionalizar a Administracdo Central; Melhorar a Qualidade de Servigos prestados aos Cidaddos pela
Administracdo; Colocar a Administracdo Central mais proxima e dialogante com o Cidadéo.
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o as organizacOes publicas sdo regidas por normas aplicaveis a todas elas em geral, por
normas especificas as préoprias organizacdes (carreiras, concursos, obras, etc.), por
fungdes e procedimentos legais definidos pelo sistema democratico de governo, por
funcdes (bens e servigos) acessiveis a todos (sem direito a recusa ou discriminacao), e
por regras de imparcialidade de procedimentos e servicos sem qualquer margem para
escolha;

s enquanto a esfera politica se articula legalmente com a vontade politica colectiva, a
esfera privada articula-se legalmente com o individuo;

o a separacdo do publico e do privado, caracterizada num estado de direito, implica o
acento tonico em valores de imparcialidade de acessibilidade a todos, e a politicas
publicas sujeitas a decisbes obrigatdrias.

Ao nivel interno das organizagGes publicas, existem certas especificidades na sua prépria
cultura a que importa fazer referéncia, a saber:

s um corpo estatutario protegido regulamentar e legalmente que ainda persiste na
maioria das sociedades europeias. Tal como descreve Oliveira Rocha (2000), a AP é
encarada como uma “maquina dominada por regras, regulamentos e standards (...). A
Administragdo € vista como um sistema complexo.”;

s a motivacdo para o trabalho que pressupde a estabilidade de emprego (que se encontra
em transicao), a flexibilidade no processo de trabalho, o espirito de missao, o controlo
difuso no desempenho profissional e o prestigio associado a instituicdo ou organismo.
Dentro deste ponto importa referir como factores de motivacdo, entre outros, a
natureza da funcdo, ou seja, a capacidade em conceber produtos e sistemas sociais de
desenvolvimento, o sentido de utilidade do trabalho e do esfor¢co, o acesso ao
conhecimento e a informacdo em resultado do projecto, o desenvolvimento de redes e
parcerias adequadas a complexidade, e o servico publico enquanto valor ligado a
cidadania e a decisdo politica (o conceito de cidadania, ndo pode ser abordado apenas
numa logica burocratica e administrativa, mas sim, numa légica de preocupacédo de
equidade, tornando-se assim, no aprofundamento das caracteristicas numa sociedade
democréatica em que é relevado o aumento regular das capacidades de decisdo dos
individuos e o exercicio da sua liberdade individual e colectiva);

o ética profissional — servi¢o publico a comunidade, auto representacdo identitaria do
poder decisério.

Em resumo, e da leitura do Quadro 1. 3 conclui-se que a AP desenvolve a sua actividade

com uma estrutura formal de constrangimentos varios de ordem juridico-politicos que se
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sobrepde aos objectivos estratégicos, tendo de se definir procedimentos e modos de tomada de
decisdo para cada servico. Conforme refere Giaugque (2003:571), “(...) as organizacOes
publicas sdo obrigadas a legitimar as suas actividades de dois modos: a legitimagéo primaria
diz respeito a conformidade com as leis e regulamentos do Estado; a legitimacdo secundaria
respeita a eficiéncia com a qual os produtos e servi¢os administrados sdo produzidos”.

Quadro 1. 3 - Principais especificidades das organizac6es publicas

Caracter politico Cardcter Legal Cultura especifica
Dimensdes Dimensdo Dimensdo ligada a administragéo Dimens&o simbdlica
associadas as institucional e gestdo
caracteristicas
especificas das Dimensdo de interconectividade entre Dimensé&o ligada & legitimacéo
organizag0es publicas actores e redes de actores (poder)

Fonte: Giauque, David (2003:572), “New public management and organizational regulation: the liberal
bureaucracy”, International Review of Administrative Sciences, vol. 69.

Se caracterizarmos o Estado e as suas diversas dimensdes, seguindo de perto Corte-Real
(1994) temos:
Figura 1. 3 - Dimensdes do Estado

ESTADO PODER

- Autoridade
- Responsabilizacdo

ESTADO SERVIDOR

ESTADO ESTRATEGICO - Poder ESTADO ETICO

__  -Etica - .
- Opgoes para o futuro - Estratégia - Principios

- Inovagao - Competéncia técnica - Valores
- Cultura de servico

ESTADO TECNICO

- Saber
- Organizagéo

Fonte: Presidéncia do Conselho de Ministros — Gabinete da Secretaria de Estado da Modernizagao
Administrativa (1994), Renovar a Administragdo: Relatorio da Comisséo para a Qualidade e Racionalizagdo da
Administragdo Publica, Lisboa.

No contexto dos LE e do novo modelo de gestdo da AP, devem ser tidas em conta, em cada
organizacao, as dimensdes do Estado propostas por Corte-Real, devendo ser dai extraida uma
articulacdo de valores a serem projectados para o0 seio da organizagéo, a fim de promover o
seu alinhamento estratégico. Nesse sentido, todas as premissas, no seu conjunto, mas também
cada uma delas individualmente, constituem um factor chave para a implementacdo de uma
estrutura organizacional do sector publico mais transparente, eficaz e eficiente, resultando na
agilizacdo dos LE.

Os valores de referéncia para actuacao estratégia a serem retirados sao a responsabilizacéo,

o0s principios/valores, a estratégia, a cultura de servico, o saber e a inovacao.
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3 Aglobalizacao da reforma do sector publico: o papel da mudanca na administracéo
publica

O desempenho dos paises encontra-se estreitamente associado a qualidade e eficicia das
instituices publicas que se devem pautar por critérios de motivacdo, competéncia e
integridade do capital humano e pela qualidade da lideranca, tornando possivel aos Governos
coordenar a ac¢do humana na senda do interesse publico (Gomes 2007:44). Nesse ambito, é
indiscutivel o papel crucial assumido pela gestdo dos recursos humanos, nas Ultimas décadas,
para a melhoria da eficdcia e desempenho no sector pablico, sobretudo nas organizacGes de
1&D.

Dada a velocidade e o alcance das mudancgas em curso na maioria das sociedades, a AP
encontra-se sob uma grande pressdo para se adaptar e inovar constantemente e assim,
acompanhar a evolucdo e os desenvolvimentos para poder responder as expectativas dos
cidaddos, bem como dos politicos e outros stakeholders (Antunes, s.d. 50; Carapeto e
Fonseca, 2005:23; Peters, 1996:2; Savoie, 2000:3; Giauque, 2003).

A evolucdo do papel da AP tem sido influenciada por vérios factores, incluindo o
aparecimento de novas tarefas e actividades, a transformacdo de muitas das suas funcoes
tradicionais, bem como a recente revolugdo das TIC, exigindo uma mudanca radical no
trabalho, na gestdo e processos de tomada de decisdo em todas as organizacGes mas,
especialmente, no estilo das burocracias tradicionais (Carapeto e Fonseca, 2005:311; O’Neill,
2005:149). A metamorfose institucional no sector publico envolve um maior profissionalismo
na AP, nomeadamente uma mudanca de valores, atitudes e comportamentos e exigira
principios de lideranca assim como uma visao clara e uma estratégia para o desenvolvimento
dos recursos humanos.

O principal desafio dos lideres publicos consiste em revigorar os valores tradicionais do
funcionalismo publico, tais como: a imparcialidade, a integridade, a dedicacdo ao servico
publico e, paralelamente, promover inovacdes e melhorias da eficiéncia de gestéo,
incentivando uma AP mais aberta, responsavel e transparente (Carapeto e Fonseca, 2005:14).
Os governos deverdo renovar o enfoque sobre a gestdo dos recursos humanos, a alma do
servico publico, bem como o desenvolvimento de capacidades de lideranga forte.

A reforma da AP deverd consubstanciar-se num equilibrio entre os melhores atributos
relativos aos trés modelos: a Administracdo Pablica Tradicional (APT); a Gestdo Publica
(GP), incluindo a Nova Gestao Publica (NGP), e a Governacdo Responsavel (GR). Cada um
dos trés modelos configura, de forma a enfrentar os desafios que se colocam a gestdo dos
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recursos humanos no sector publico a nivel mundial, um conjunto de valores fundamentais e
as principais varidveis que proporcionardo um maior desempenho, desenvolvimento e

progresso social. No Quadro 1. 4 destacam-se algumas das caracteristicas de cada um dos trés

modelos:
Quadro 1. 4 - Trés modelos da Administragdo Publica
Administragdo pablica Gestdo publica Governanga Responsavel

Relacionamento do Obediéncia Direito Envolvimento
cidad&do com o Estado
Responsabilidade de altos Politicos Clientes Cidadaos e partes interessadas
funcionarios
Principios orientadores Cumprimento de normas e Eficiéncia e resultados Responsabilidade, transparéncia e

regulamentos participacao
Critérios para 0 sucesso Output Resultados Processo
Atributo essencial Imparcialidade Profissionalismo Responsividade

Fonte: NacGes Unidas (2005:7), Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance for Public Sector
Performance, World Public Sector Report 2005.

A APT, encontra-se ancorada nos principios da imparcialidade e do mérito; a GP atribui
particular importancia ao desempenho da gestdo e profissionalismo, e o paradigma da GR
salienta a necessidade de tornar a AP mais sensivel as exigéncias dos cidaddos e de outros
stakeholders. Assim, a sintese da unificacdo dos principios de uma gestdo de recursos
humanos no servico publico deverd incidir nos seguintes pressupostos: imparcialidade,

profissionalismo e capacidade de resposta, ou responsabilizagéo.

3.1 A administracdo publica tradicional (APT)

A APT encontra-se associada ao surgimento de sistemas de funcdo publica na segunda
metade do século XI1X. Esses sistemas incorporam um conjunto de regras baseadas no mérito,
no recrutamento, na promo¢do e na utilizacdo de concursos, assim como normas e
procedimentos que abrangiam a seguranca no emprego e sistemas de remuneragéo,
determinados por critérios relacionados com trabalho e ndo pelo valor de mercado.

Dois dos principios emblematicos preconizados por este modelo reportam-se:

@ ainstitucionalizacdo do mérito com o objectivo de eliminar o clientelismo politico;
o asua imparcialidade mas simultaneamente obediéncia ao executivo.

A sua relacdo com o publico caracteriza-se pelo distanciamento, imparcialidade e executor
das leis e das politicas do governo. Este modelo burocrético weberiano de racionalizagéo,
especializacao funcional, e organizacdo hierarquica foi objecto de variacGes importantes, em
parte devido as tradigdes juridicas nacionais ou culturais. As tradi¢cGes europeias continentais

tenderam a dotar o funcionario publico com uma distinta personalidade juridica, revestindo
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um papel de guardido do interesse publico, com um forte bloqueio a iniciativa individual
(Pitschas, 2007:59). O funcionalismo publico, converteu-se num instrumento de mobilizacéo
politica e clientelismo, bloqueando o desenvolvimento da competéncia e imparcialidade. O
sistema puablico de emprego tornou-se altamente politizado (Mozzicafreddo, 2001a). O
modelo tradicional de gestdo utilizava os principios burocraticos weberiano para fomentar
valores de neutralidade, equidade, legalidade, competéncia profissional e justica social na

orientacdo da organizacdo (Antunes, 2007:404).

3.2 A gestdo publica (GP) ou Nova Gestdo Publica (NGP)

O Paradigma da GP surge como contraponto as regras rigidas, procedimentos formais e
sistemas uniformes, tais como as que prevaleceram na APT (Araujo:2000). As préaticas
desenvolvidas no sector privado foram a principal fonte de inspiracdo da gestdo publica, ou
managerialismo, como tem sido por vezes rotulado. Este modelo tem o seu foco principal na
eficiéncia e nos resultados e € orientado por objectivos empresariais e desempenho
organizacional (Ackroyd e tal., 2007:13). Enfatizam as competéncias do gestor, assim como a
necessidade dos gestores, a todos 0s niveis, exercerem a iniciativa. O objectivo é adaptar o
sistema de recursos humanos a um quadro mais amplo de gestéo, impulsionada por objectivos
empresariais e exigéncias de desempenho organizacional a todos os niveis da organizacéo.
(Mozzicafreddo, 2001b, Pollitt, 1990).

As suas ideias foram defendidas por muitos homens de negdcios e peritos em gestdo que
conduziram o governo a rever a eficiéncia em todo o século XX, tanto nos Estados Unidos
como na Europa. A mudanca de terminologia de administracdo de pessoal para gestdo de
recursos humanos, como uma forma de descrever e conceptualizar a funcdo de pessoal no
sector publico foi um sinal da sua influéncia. Sob o modelo de GP, diversas praticas de gestdo
de recursos humanos oriundas da ciéncia da gestdo foram aprovadas. Defendia-se que a
gestdo por objectivos e o planeamento estratégico permitiria que cada organizacao adaptasse
as suas praticas de gestdo de recursos humanos aos seus objectivos especificos e as
circunstancias®’.

Uma das criticas dirigidas a GP consiste na forma como se tentou impor globalmente, ao
promover uma abordagem de "tamanho unico para todos”. No entanto, com a implementacao

deste novo conceito, surge uma linha de valores empresariais tais como a eficiéncia, o preco,

2" Conforme refere Rocha (2001:37-38) a AP passa a orientar um maior nimero de actividades e servigos,
deixando de se limitar pela pratica dos actos administrativos, legitimada pelo respeito e cumprimento de normas
superiores, respondendo a uma nova racionalidade de avaliagdo por resultados concretos — rentabilidade e
eficacia.
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0 custo e os clientes que ultrapassa a conformidade das tarefas como o cumprimento de
normas legais instituidas (Giauque, 2003:584).

A NGP resulta de um desenvolvimento moderno no &mbito da tradicdo da GP. N&o so
parece ter dominado o discurso académico e profissional na AP contemporanea, como
também tem transportado o selo de aprovacdo das instituicdes internacionais influentes
através da divulgacao das melhores praticas. Grande parte do valor da NGP foi obtida a partir
da atencdo permanente que lhe foi dada por organizacdes internacionais como a OCDE.

Como resultado, as suas ideias e praticas sdo vulgares em lugares culturalmente,
economicamente e politicamente diversos e distantes. Esta rapida difusdo da NGP é um
excelente exemplo da globalizacdo da reforma do sector pablico. Contudo, 0 mundo da NGP
ndo é partilhado por todos.

A NGP combina preceitos da teoria econémica com a pratica da gestdo empresarial
atribuindo particular enfoque a melhoria da eficiéncia e qualidade do servigco. As suas
ferramentas caracteristicas sdo a concorréncia, marketizacdo, autonomizacao, desagregacao,
desregulamentacéo e a customarizacdo®®.

Uma caracteristica fundamental da NGP, na gestdo dos recursos humanos é a normalizacao
do estatuto do trabalhador do sector publico que pde termo a predominéncia do emprego
tradicional na AP com incidéncia na legislagdo. A seguranca do emprego € perdida e as
condicdes de mercado sdo utilizados como um controlador das iniciativas de recursos
humanos. Os gestores tém a capacidade de celebrar contratos com os seus trabalhadores tal
como o sector privado, repercutindo-se numa diminuicdo do papel do centro de regulagdo do
funcionalismo puablico e, no abandono total do conceito de funcionalismo publico.

A NGP atribui particular importancia ao desempenho e aos resultados em todos 0s
aspectos de gestdo de pessoal principalmente através da contratacdo e remuneracdo de acordo
com o desempenho. Muitas destas medidas tém encontrado resisténcia por parte do sistema

estabelecido de funcionalismo piblico®.

%8 Relativamente as técnicas de gestdo empresarial e mecanismos de mercado pode ler-se em Giauque (2003:
573-574) que o mesmo identifica trés modelos: 0 modelo da eficiéncia ou de mercado, utilizado essencialmente
pelos paises anglo-saxdnicos e que tem como objectivo aumentar a produtividade do sector publico
confrontando-a com a do sector privado; o modelo de downsizing, descentralizacdo e flexibilidade, onde a
finalidade primaria é a descentralizagcdo com o intuito de tornar a AP burocratica mais eficiente; 0 modelo da
exceléncia ou qualitativo, assente na implementacdo de sistemas de gestdo continua da qualidade e avaliag&o,
como o0 I1SO ou EFQM.

29 Eugenie Saumier (2005) interroga-se sobre o que falhou o NPM, dizendo que os principais resultados
negativos do NPM foram a significativa e por vezes continua reorganizacdo do governo, conduzindo a
instabilidade administrativa, a proliferacdo de agéncias e a um aumento substancial do pessoal dirigente, muitas
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Contudo, ndo existem provas nem dados disponiveis de que a nova gestdo publica tenha
produzido um efeito positivo sobre a qualidade ou integridade do sector publico.

Um dos mais atractivos e universalmente aceites principios da NGP é customarizagdo. A
crescente énfase na qualidade do servico, ou de resposta ao cliente ou consumidor no &mbito
das suas necessidades e exigéncias, implica esforgcos para integrar a qualidade do servico e a
satisfacdo dos clientes nos indicadores desempenho e sistemas de avaliagdo e uma
necessidade de deslocar alguma autoridade e recursos para o interface com o cliente. (Pollit e
Bouckaert, 1995:6; Denhardt, 2003: 59-60; Gomes, 2001:91).

Do ponto de vista da Gestdo de Recursos Humanos, surge um dilema sobre as tendéncias
conflituantes dos critérios de desempenho tais como eficiéncia e eficacia e os padrdes de
qualidade de servico e de resposta ao cliente®®. Verifica-se, cada vez mais, que os clientes de
servicos publicos ndo sdo melhor servidos por este modelo que incide na especializagdo,
desagregacéo ou na subcontratacdo™. Esses utentes tém muitas necessidades relacionadas que
podem ser melhor servidos, por uma maior flexibilidade no fornecimento conjunto de
servicos através da integracdo de servicos®. Importa contudo, alertar para o facto do contexto
da realidade publica ser diferente do mundo empresarial distinguindo-se sobretudo pelos
valores, cultura, propositos e modus operandi (Rocha, 2001).

vezes com um custo administrativo significativo e com um custo humano traduzido na baixa moral da fungéo
publica, inseguranca no emprego, percentagens elevadas de doenga por razdes de stress, uma brecha cada vez
maior entre salarios do sector publico e privado, poucos estudantes universitarios a procura de carreira no
governo e elevado nivel de desvinculagbes. O NPM conduziu muitas vezes o seu empreendorismo em
detrimento do servigo puablico ou actuou de forma tdo independente que comprometeu a unidade do servico
publico.

%0 Silvia Horton (2006) quanto aos sistemas de avaliagdo de desempenho e remuneragdo ligada & performance
diz que de facto ha pouca evidencia de que o sistema de remuneragdo ligado a performance seja tdo motivador,
guanto o proclamado. Ha evidencias de que a remunera¢do ligada & performance pode de facto desmotivar o0s
trabalhadores que nédo a recebam e ha também alguma evidéncia no recuo nos esquemas de remuneracgdo ligados
a performance, porque inibe o trabalho de equipa e a cooperagdo inter-agéncias, o que é central na actual
estratégia do governo (britanico) para melhorar os servicos publicos.

31 Peters (2000:427) vem alertar para o facto da reforma da AP de base gestionéria ter conduzido a alguns
excessos, uma vez que o facto de se pretender transformar os servigos mais eficazes e eficientes levou ao
esquecimento de valores do servigco publico como a accountability.

32 Bouckaert e Pollit, citados por Demke (2004) revelam desvios e contradi¢cGes. Por um lado procura-se a
mudanca cultural e a motivacdo do pessoal. Por outro enfraquece-se o estatuto da funcdo publica e visa-se o
downsizing das organizacBes. Os autores mostram preocupacfes com a instabilidade que reina nos servigos
publicos e apontam consequenciais negativas, especialmente o perigo de destruir a memoria institucional e de
afectar a moral dos servigos, bem como a confianga do publico.
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3.3 A governanca responsavel (GR)

A GR emergiu na década de 90, como reaccao aos excessos da NGP. Este modelo centra-
se na criacao de valor publico (Mark, 2005; Pitchas, 2007) pela inclusdo dos cidaddos, nos
seus diferentes papéis, como intervenientes no ambito do interesse publico (Denhardt, 2000;
Mozzicafreddo, 2007; Gomes, 2007). O seu objectivo € o de promover a interaccao
construtiva entre o Estado o sector privado e a sociedade civil.

Enfatiza a necessidade de um governo aberto® e que assume as suas responsabilidades
perante a sociedade civil, mais responsabilizada e melhor regulada pela vigilancia externa e
da lei. Assentando sobre um conjunto de modalidades suportadas por redes numa seleccéo de
instrumentos, incluindo uma preferéncia para a auto-regulacdo e para parcerias com
instituicOes ndo-governamentais.

A GR retrata diversas formas complexas de responsabiliza¢do salientando a existéncia de
multiplos stakeholders no governo e na sociedade e todos eles tém a pretensdo de ser ouvidos
e atendidos™.

A abertura e transparéncia (OCDE, 2005) sdo, componentes essenciais deste modelo
emergente. A responsabilizacdo requer novas competéncias e formas de lideranga por parte
dos funcionarios publicos, exigindo que sejam politicamente imparciais conscientes e
sensiveis e socialmente responsaveis. A ética profissional e pessoal desempenha um papel
fulcral em futuras estratégias de recursos humanos. Os valores como eficiéncia, eficécia,
produtividade, avaliacdo, objectivos, desempenho, procedimentos e clientes ndo devem ser
suprimidos contudo, 0s mesmos ndo poderdo virar as costas a ética e aos valores sociais
(Pitschas, 2007:63)*. O revitalizar da dignidade da prestacéo de um servico publico ira elevar
0 comprometimento, niveis de qualidade e de desempenho que se reflectirdo no
relacionamento dos trabalhadores com a Administragao, traduzindo um numa nova cultura de
servigo publico (Wilson, P., 2003).

%3 Segundo Denhardt, (2003:8) o sistema de governagdo da AP consiste em considerar os cidaddos em parceiros
activos colocando os valores de servico publico, transparéncia, accountability, equidade, cidadania democratica,
e interesse publico, revitalizando assim a confianca dos cidaddos. “the best way to appear to be responsive is to
be responsive”.

3 Conforme refere Carapeto e Fonseca (2005:14), “o modelo administrativo que daqui resulta é uma espécie de
terceira via entre 0 modelo burocratico e 0 modelo gestionario, e corporiza uma evolugdo rumo a democracia
administrativa, na medida em que os administrados passivos tornam-se cidaddos-parceiros activos de uma
administracdo aberta a sua participagéo”

% pitschas classifica os valores de servico publico em: valores éticos (integridade, equidade e justica), valores
democraticos (imparcialidade, Estado de Direito) e valores profissionais (competéncia na prestagao de servico de
qualidade e responsabilidade pelo modo de conduta especifico no sector publico).
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Quadro 1. 5 - Tipos de Governagéo

Racionalidade Formas de Controlo “Primary Virtue” Publico-alvo
Governanga Lei Regras Tratamento Universal
Procedimental
Governaga Cooperativa Gestdo Planos Gestao por objectivos Grupos alvo
Governanca de Mercado ~ Competicéo Contractos Gestéo por custos Preco
Governanga em rede Cultura Co-producéo Flexibilidade Clientes

Fonte: Considine, Mark, Lewis, Jenny, M. Lewis (2003), Bureaucracy, Network, or Enterprise? Comparing
Models of Governance, Australia, Britain, the Netherlands, and New Zealand. Public Administration Review,
Vol 63, No. 2, Melbourne.

O modelo de GR emergiu de um conjunto de desenvolvimentos do pensamento e da
pratica, designadamente do potencial impacto das TIC na AP. As TIC funcionaram como uma
alavanca fundamental para um processo de tomada de decisdo mais informado e transparente.

A combinacgdo da governanca e a revolucdo da informagéo criaram uma visdo de politica
publica e de administracdo, que exige novos conhecimentos, responsabilizacdo e capacidade
de resposta. O desenvolvimento de uma cultura de servico publico que incentive a aquisicdo
de conhecimentos proporcionara a implementacdo de sistemas de gestdo do conhecimento
mais sofisticados. De igual modo ir4 fomentar uma cultura de transparéncia, abertura a
parcerias e a participacdo dando-se primazia a continuidade de servico publico.

Em suma, os sistemas de funcionalismo publico na APT, sdo notavelmente resistentes em
face da mudanca mais ampla - e sdo desenhados deliberadamente para promover a
estabilidade e continuidade. Mais do que isso, parece que as tradicbes mantém a sua
importancia para alguns problemas contemporaneos da governagdo. Esta resisténcia dos
valores tradicionais do funcionalismo publico é reflectida na renovacgdo, em muitos paises, no
recrutamento e na retencdo de um nucleo permanente de pessoas empenhadas e talentosas
pois, estas sdo necessarias para fomentar uma cultura distinta de profissionalizacdo do servico
publico, transmitindo um forte compromisso para com os valores do cidad&o.

O modelo de GP enfatiza a capacidade do gestor de exercer em autonomia, refutando
muitos controlos burocraticos. A NGP prima pela separacdo de estruturas unificadas e do
emprego de sistemas de APT favorecendo a concorréncia entre multiplos prestadores
autonomos, defendendo que a maior parte do sector publico é como qualquer outro negécio.

Estes desenvolvimentos poderdo estar associados a reducdo do prestigio do servico
publico.

Jocelyne Bourgon (2002), a ex-chefe do servi¢o publico do Canadd, refere que um forte
sentimento de unidade consiste numa missdo comum, num sentido de propdsitos e valores

comuns. E importante que a liderancga institucional seja exercida por altos funcionarios
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responsaveis por interesses corporativos e valores, e que um forte quadro de orientacao,
acompanhamento e fiscalizacdo seja criteriosamente aplicado (Bourgon, 2007). Os problemas
causados pela auséncia de um servico de grande capacidade corporativa tém sido
reconhecidos na Nova Zelandia, onde as reformas da NGP tém tido lugar nas ultimas duas
décadas. A solucdo preconizada foi a criagcdo de um servico publico que abordasse uma ampla
gama de servicos de gestdo de recursos humanos a partir de uma perspectiva corporativa. Na
Australia, a solucdo adoptada foi a de um servico comum com uma abordagem ampla na
capacidade de desenvolvimento de uma lideranca estratégica integrada, suportada na:
inovacdo, sustentabilidade e integridade. A primeira baseia-se nos ganhos de desconcentracéo
e tenta estendé-los a colaboracdo com as questdes da multi-agéncia; a segunda visa promover
directamente uma melhoria na capacidade de lideranca e de carreira através da formacéo e
apoio; e a terceira salienta a necessidade de defender e promover valores através dos valores
baseados na gestdo e lideranga. A comissdo colocou uma grande énfase na necessidade de
assegurar que o codigo comum de valores do servico publico australiano fosse promulgado e
incorporado na cultura de trabalho quotidiana das agéncias (Considine, M., Lewis, J., 2003).
E patente um regresso dos antigos valores da AP. Institucionalizarem-se estruturas mais
pequenas e mais desagregadas de governo, parcerias com ONG's, novas formas de
accountability e de responsabilidade, bem como a necessidade de interagir com um numero
cada vez maior de complexas redes de comunicacédo e de aquisi¢do de conhecimento exigindo
novas respostas organizacionais e de gestdo dos recursos humanos no sector pablico.

Os profissionais da AP devem reconhecer as necessidades especificas de gestdo no servigo
publico, diferenciar a lideranca e os valores da integridade e responsabilidade, assim como a
auto-disciplina e, que imprimam uma maior importancia a capacidade de resposta da AP, em
comparagdo com o modelo tradicional.

Como o Estado deixou de ser o unico actor de poder na sociedade, o significado e a
importancia do conceito de acountability na gestdo publica expandiu-se consideravelmente
(Mulgan, 2000). Os altos funcionarios publicos, estdo cada vez mais sensiveis as necessidades
e exigéncias dos diversos grupos stakeholders da sociedade. A antiga nocdo de isolamento
burocratico estd gradualmente a dar lugar a formas de governacdo mais reactivas e
responsaveis. A exigéncia de maior eficiéncia, responsabilidade e integridade na gestdo dos
assuntos publicos, tem igualmente sido estimulada pela revolucdo das TIC, a qual tem
permitido a criacdo de novas formas institucionais de relacionamento e de funcionamento em

redes. O Quadro 1. 6 identifica seis formas de accountability: politica, administrativa,
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pessoal, profissional, output e deliberativa. Os trés modelos da AP, colocam uma énfase
diferente sobre as seis formas de accountability.

Quadro 1. 6 - Seis formas de prestacao de contas - accountability

Responsabilizacdo Tracos distintivos Mecanismos Contexto

Politica Democratica, externa Cadeias de responsabilidade  Estado democréatico

Administrativa Hierarquica, legal, formal Normas, sancdes, fiscalizagdo  Burocracia

Pessoal Internos, normativos Valores, ética Todos os cargos publicos,
papéis

Profissional Orientada, especializagao Revisdo, profissionalismo Organizag0es peritas

Output Cliente/foco no cliente NPM, auto-regulagéo Mercado, tipo de mecanismos
de mercado

Deliberativo Interactivo, aberto, publico Audiéncia publica, Esfera publica

transparéncia

Fonte: Nag6es Unidas (2005:18), Unlocking the Human Potential for Public Sector Performance for Public Sector
Performance, World Public Sector Report 2005.

A APT, prioriza a accountability politica e administrativa dos altos funcionarios publicos,
enquanto a GR promove uma no¢do mais globalizante deste conceito, incidindo
particularmente nas vertentes de pessoal, output e deliberativa da accountability.

A lideranca no servigo publico no &mbito da GR, exige mais das habilidades relacionais,
analiticas e de comunicacdo dos altos funcionarios. O modelo de GP, sublinha a
accountability profissional e de output dos funcionérios publicos ao contrario dos cidaddos e
stakeholders. No emergente modelo de governagdo, o conceito de responsividade tem-se
tornado cada vez mais uma das principais medidas da accountability. O profissionalismo
como um valor é relativamente controverso, mas a responsividade é uma complexa e
discutivel nocdo conflituante para incorporar no paradigma da gestdo do sector publico, que
em grande parte é devido a pergunta: responder a quem?

O Quadro 1. 6 demonstra a capacidade de resposta do servico publico no &mbito dos trés
principais intervenientes — politicos, cidad&os e clientes. Estes grupos de stakeholders podem

ser considerados como accountability politica, output e deliberativa tal com referido acima.

3.4 Rumo a mudanca

Combinar e harmonizar os diferentes significados de accountability e responsabilizagéo,
para ndo falar dos diferentes modelos de AP, reflecte os desafios colocados por uma nova
sintese de praticas de gestdo de recursos humanos. Em alguns casos, a APT pode contribuir
para componentes da NGP. Adicionalmente, quando as mais recentes inovagdes na gestdo dos
recursos humanos do sector publico sdo consideradas como tentativas de reanimar os valores
CORE do servico publico, construindo culturas colaborativas e desenvolvendo novas formas

de lideranca, compreende-se que as mesmas correspondem a uma resposta as lacunas e falhas
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da NGP. Restaurar alguns dos principios da APT e da pré NGP em novas formas

institucionais podera intitular-se como uma gestao profissional.

O ndcleo da funcdo publica, tem um papel mais complexo e exigente a desempenhar no
modelo de governanca responsavel. A accountability deve ser multifacetada para ser eficaz, o
que coloca novas exigéncias sobre a discri¢ao e profissionalismo dos altos funcionarios. A sua
lideranca € essencial para preservar os valores de imparcialidade e integridade, e promover o
aprofundamento dos fluxos de comunicacdo bem como, dos mecanismos consultivos para a
interaccdo com a sociedade. De igual modo, estes sdo encarregados de assegurar a boa gestéo
da prestacao do servico publico, em resposta as necessidades dos clientes e dos seus direitos.
Cada uma destas fungdes lideranca requer um elevado nivel de qualificagdo. A actual
prestacao de servicos é realizada por trabalhadores ndo afectos a funcdo publica, e o principal
desafio para garantir a alta capacidade da AP é colocado na qualidade e integridade deste
grupo CORE de funcionérios publicos (OECD, 2003a).

A criacdo de um ambiente favoravel é fundamental para uma resposta eficaz aos desafios
gue se colocam ao sector publico. Exige-se uma lideranca dedicada dos profissionais que
trabalham na AP, num ambiente que lhes proporcione apoio moral e material. O acolhimento
de novos desafios organizacionais e institucionais, promovidos pela escolha de efectivas e
adequadas estratégias de desenvolvimento do sector pablico, sdo duplamente desafiadores nos
paises em desenvolvimento, devido a necessidade de dar resposta urgente e da relativa
escassez de recursos. Contudo, abordar estes desafios externos também exige uma governacao
eficaz das estruturas no local (OCDE, 2001).

Uma nova sintese da gestdo de recursos humanos é construida sobre os melhores atributos
dos trés modelos. A APT encontra-se ancorada nos principios de imparcialidade e de mérito;
a GP atribui particular importancia na gestdo do desempenho e no profissionalismo, e o
paradigma da governanca salienta a necessidade de tornar a AP mais responsavel e sensivel as
exigéncias dos cidaddos e dos outros stakeholders. A unificacdo dos principios da gestdo dos
recursos humanos no servico publico poder-se-a resumir a imparcialidade, profissionalismo e

responsividade.

As componentes de uma sintese da gestdo de recursos humanos no que se refere ao
funcionalismo publico séo:

s uma politica imparcial, profissional e baseada no mérito dos servigos publicos;
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s uma agéncia principal a exercer a lideranca estratégica e acompanhamento de um
sistema de gestdo disperso, ao invés do funcionamento através de controlos
burocréticos;

= um forte foco em resultados e orientado para a gestdo no servico publico, com recurso
ao uso de normas de desempenho e indicadores eficazes, bem como critérios de
promocdo dando maior peso a eficiéncia relativa (ao invés de confiar apenas na
antiguidade);

o duras regras anti-corrupgao e agéncias;

o disposicOes legais e normas profissionais que facilitem tornar o servigo publico aberto
ao controlo externo;

o sistemas e competéncias que proporcionam elevados niveis de capacidade de
comunicacdo através de redes e de uma efectiva implementacdo da tecnologia da

informacao.

3.5 Que valores para a administracéo publica?

A definicdo de um quadro de valores para a Administracdo Publica estd intimamente
relacionada com a clara definigdo da Missdo e Visdo da organizacdo numa vez que os valores
estdo associados aos processos de mudanca: no desenvolvimento de uma nova cultura
organizacional e identidade corporativa.

O desenho da criacdo de uma nova cultura que produza efeitos ao nivel da qualidade,
eficiéncia e economia de recursos principia com o desenvolvimento de valores
organizacionais adequados, sustentados em politicas e planos. Uma mudanca ndo sustentada
em valores normativos podera estar condenada ao fracasso (Domingues, 2003: 23-24).

Os valores sdo comummente caracterizados por crencas enraizadas que influenciam as
atitudes, as escolhas e decisfes que se tomam. Em suma, regulam os comportamentos numa
determinada linha de conduta. Estes reproduzem e sustentam a identidade de um grupo,
incluindo os objectivos, modo de actuacao que formam a base de uma perspectiva partilhada e
sentimento colectivo, (Terry, L. D, 1995: 116).
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Quadro 1. 7 - Familias de valores na Administracéo Publica

Valores Valores Profissionais Valores Valores
Democraticos o Associados a Etica Associados as
Tradicionais Novos Pessoas
o Governo Responsavel o Neutralidade o Qualidade o Integridade o Respeito
s Primado de direito o Mérito o Inovacéo o Honestidade o Empatia
o Apoio da democracia o Exceléncia o Iniciativa o Proibidade o Cortesia
o Lealdade o Eficacia o Criatividade o Imparcialidade o Tolerancia
o Respeito da o Economia o Desembarago o Equidade o Abertura de espirito
autoridade dos o Isengdo ° Servigo aos ° Desinteresse o Solidariedade/Partic
titulares dos cargos s Aconselhar com cidadaos-clientes o Descricéo ipacdo
publicos eleitos objectividade e o Horizontalidade o Confianca do Pubico o Sinceridade
o Neutralidade/Imparcia imparcialidade (colaboracéo) o Moderacéao
lidade politica o Dizer sem temor toda o Trabalho em equipa o Bom-senso
o Responsabilidade a verdade as o Razéo
o Aplicagdo da lei autoridades o Humanidade
o Interesse plblico/bem a Equilibrar a o Coragem
comum complexidade
o Conservar a confianga
do publico

Fonte: Adaptado de Heitzman (2001), citado por Carapeto e Fatima (2006:99)
A discussdo em redor dos valores e ética no servico publico tem vindo a emergir dado a

desafio colocado pela crescente importancia da accountability®®, da responsabilidade®, da
mudanca da natureza de emprego na AP, os principios do servico publico®, os novos valores,
os desafios éticos e a lideranga em tempos de mudanca.

Recentemente a Franca desenvolveu um debate nacional sobre que valores, missoes, e
assuntos da Administracdo Publica (Silicani, J-L 2008:58-67), a partir do qual foi possivel
identificar um corpo de referéncia de valores fundamentais repartidos em trés categorias, a
saber:

o valores republicanos: a liberdade; a igualdade - valor particularmente rico em
imparcialidade e neutralidade; a fraternidade - a que relacionamos com o principio da
equidade e da ndo-discriminacao; valores profissionais: a legalidade - que constitui a
razdo de ser da administracdo e que implica a lealdade do trabalhador para com as
autoridades eleitas democraticamente; a responsabilizacdo e a eficiéncia como

principios de praticas (avaliacdo desempenho, qualidade, transparéncia, autonomia);

% Tal como refere Mulgan (2000: 555-573) “a forca que esta por detrés de todo o sistema de accountability é o
imperativo democréatico de que as organizacdes do Governo devem responder as exigéncias dos representantes
politicos e do publico”

¥ Segundo Mozzicaffredo (2003:1) “a responsabilidade do funcionamento administrativo — prestar contas dos
actos e decisBes, cumprir prazos e procedimentos, desempenho profissional, comportamentos neutros e
impessoais (...) a producdo (ou nao) de confianca do cidaddo no sistema, na difusdo da ética profissional e da
realizacdo eficaz dos programas publicos”

“0 Para Pitchas (2003:46) “a administracdo ptblica ndo é nenhuma empresa para proteger o ptblico mas sim uma
organizacao a qual incumbe a gestdo do bem publico e comum” ao mesmo nivel temos o desafio da ética na
funcdo publica é necessario “conciliar os valores de servico publico tradicionais com os “novos” valores
provenientes das novas abordagens de organizacdo”.
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adaptabilidade - como corolario de inovacdo e de antecipacdo; a continuidade -
principio tradicional; a integridade como exemplo; valores humanos: o compromisso,
0 respeito e o sentimento de solidariedade.

Esses valores sdo destinados a orientar as accBes de todos os funcionarios publicos
franceses como no funcionamento interno do governo. Trata-se de lhes dar uma nova forca,
emergentes a partir da mera interpretagdo juridica e os seus confira uma descri¢cdo mais geral,
no contexto da accdo publica. Podemos estar, de facto, a uma distancia muitas vezes desses
valores bésicos e do funcionamento diario dos servicos publicos: por exemplo, os principios
equidade e justica sdo respeitados hoje em um sistema que se baseia legitimamente sobre o
mérito da questdo no que diz respeito aos métodos de recrutamento, mas leva em conta de
forma insuficiente para a carreira, 0 de carreira ou para a remuneragdo dos agentes?

Com este repositorio de valores e completamente revisitado o livro branco férmula seis
orientacGes estratégicas e quarenta propostas para utilitarios e de servico publico de
oportunidades para a Franga. Estas propostas estdo organizadas em torno de trés temas
subjacentes a Conferéncia Nacional: os valores, missdes e servico de rotas
publico.

Em Portugal, é necessério recuar até 1993 nomeadamente, ao trabalho desenvolvido no
relatorio — Renovar a Administracdo Publica o qual apontava para uma renovacdo dos valores
éticos da AP, a saber:

Quadro 1. 8 - Carta Etica da Administragdo Plblica
Signiica

Servico Publico Os funcionarios encontram-se ao servico exclusivo da comunidade e dos cidaddos, prevalecendo sempre o
interesse publico sobre os interesses particulares ou de grupo.

Legalidade Os funcionarios actuam em conformidade com os principios constitucionais e de acordo com a lei e o direito.

ISl e LTeE G Os funcionarios, no exercicio da sua actividade, devem tratar de forma justa e imparcial todos os cidadéos,
- actuando segundo rigorosos principios de neutralidade.

Igualdade Os funcionérios ndo podem beneficiar ou prejudicar qualquer cidaddo em jungéo da sua ascendéncia, sexo,
_ raca, lingua, convicgdes politicas, ideoldgicas ou religiosas, situacdo econdmica ou condicéo social.

Proporcionalidade Os funcionarios, no exercicio da sua actividade, s6 podem exigir aos cidaddos o indispensavel a realizacédo da
actividade administrativa.

Colaboragdo e boa-fé Os funcionarios, no exercicio da sua actividade, devem colaborar com os cidad&os, seguindo o principio da
Boa Fé, tendo em vista a realizagdo do interesse da comunidade e fomentar a sua participagdo na realizagéo
da actividade administrativa.

Os funcionarios devem prestar informagdes efou esclarecimentos de forma clara, simples, cortés e rapida.

Os funcionarios, no exercicio da sua actividade, devem agir de forma leal, solidaria e cooperante.

Os funcionarios regem-se segundo critérios de honestidade pessoal e de integridade de carécter.

Competéncia e Os funcionarios agem de forma responsavel e competente, dedicada e critica, empenhando-se na valorizagdo
Responsabilidade profissional.

Fonte: Sitio da Direccdo Geral da Administracdo e Emprego Publico <http://www.dgaep.gov.pt>

Na sequéncia do Quadro 1. 9, quando se contrapdem os valores da gestdo privada com a

gestdo publica verificam-se algumas semelhancas importando, no entanto, salientar que a AP
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tem vindo a aproximar-se da gestdo privada no que se refere as questdes relacionadas com a

Responsabilidade Social e Sustentabilidade.

Quadro 1. 9 - Valores Publicos e Privados

Sector Privado Sector Publico |

Honestidade; Especializacao; Honestidade; Confianga;
Responsabilidade Social; Efectividade; Humanidade, Responsabilidade,
Orientacéo para o consumidor, Confianga; Justica Social; Especializacdo;
Inovagdo; Lucro; Imparcialidade, Prestagdo de Contas,
Prestagdo de Contas; Cooperacao; Transparéncia; Eficiéncia;
Auto-realizacao; Sustentabilidade; Integridade; Coragem
Empreendorismo Obediéncia;

Fonte: (Vermeulen, 2003; Haarhuis, 2004) in Van Der Val et al., (2006), Central values of Government and
Business: Differences, Similarities and Conflicts, PAQ FALL, Amestedam.

Quadro 1. 10 - Valores Publicos e Privados vistos como uma dimensao

PUBLICO
Justica Social
Imparcialidade
Transparéncia

Obediéncia

Eficiéncia

Legalidade

Dedicacédo

Utilidade Publica
Incorruptabilidade
Responsividade

Honestidade
Prestacéo de Contas
Especializagao
Confianca

Efectividade
Auto-Realizacdo
Inovacédo
Cooperacdo
Lucro
Sustentabilidade
PRIVADO

Fonte: Van Der Val et al., (2006), Central values of Government and Business: Differences, Similarities and
Conflicts, PAQ FALL, Amestedam.

De acordo com 0 mesmo autor da juncdo dos valores publicos e privados podemos obter
um quadro de valores organizacionais como referéncia para o futuro, nomeadamente:
s Responsabiliza¢do: acto de boa vontade para justificar e explicar as ac¢fes para com
os stakeholders;

o Colegialidade: actuar de modo leal e solidario para com colegas;

s Dedicacéo: actuar com vista a alcancar os resultados desejados;

= Eficacia: actuar com vista a alcancar os resultados desejados;

o Eficiéncia: actuar com vista a obter os resultados desejados com um minimo de meios;
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o Especializagdo: actuar com competéncia, habilidade e conhecimento;

s Honestidade: actuar veridica e cumprir promessas;

o Imparcialidade: actuar sem preconceitos, imparcial pelo grupo especifico interesse;

s Incorruptibilidade: actuar sem preconceitos, imparcial por interesses privados;

s Inovacgdo: actuar com iniciativa e criatividade;

o Legalidade: agir em conformidade com as leis vigentes e as regras;

o Obediéncia: agir em conformidade com as instrucdes e as politicas das organizacgdes;

o Rentabilidade: actuar de modo a conseguir ganhar (financeira ou outra);

s Confianga: actuar com seguranca/confianca e consisténcia perante os stakeholders;

o Receptividade: actuar de acordo com as preferéncias dos cidadaos e dos clientes;

o Auto-realizacdo: actuar de forma a simular o desenvolvimento e o bem-estar dos

colaboradores;

s Servigos: actuar de modo atil com vista a oferecer qualidade e servico para 0s

cidad&os e os clientes;

o Justica Social: actuar de modo a promover uma sociedade justa;

o Sustentabilidade: actuar com compromisso de defesa da natureza e do ambiente;

o Transparéncia: actuar abertamente, visivel e controlavel.

Para a OCDE (2000), a pratica dos valores comeca com a comunicagdo por forma a
aumentar a consciencializacdo dos funcionarios plblicos com relacdo a assuntos éticos. E
dada atencdo aos novos funcionérios, oferecendo-lhe informacdo sobre os valores ao
ingressarem no servico publico. O envolvimento dos funcionarios exige uma revisdo de
valores e padrdes que visem estabelecer o entendimento mutuo entre os funcionarios publicos
e organizacdo. No estudo desenvolvido pela OCDE foram identificados, nos paises membros,
oito valores fundamentais para o servigo publico — Imparcialidade, Legalidade, Integridade,
Eficiéncia, Transparéncia, Responsabilidade, lgualdade, Justica. Os paises voltaram a
enfatizar os valores tradicionais, conferindo-lhes uma conotacdo moderna e adicionando
novos valores para reflectir uma cultura de servico publico baseada cada vez mais em

resultados.

Os valores ttm como fungéo orientar a vida da organizagéo, guiar o comportamento dos
seus membros. Estes sdo determinantes para a rotina diaria na organizacdo, uma vez que
orientam a vida dos individuos e determinam a sua forma de pensar, de agir e de sentir . “Os

valores organizacionais podem fortemente influenciar o que as pessoas realmente fazem”*.

* Deal, T., Kennedy, A. (1988:22)
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Os valores podem igualmente ser considerados com um projecto para a organizagdo e um
esforco para a tingir as metas por elas fixadas. As normas organizacionais estdo enraizadas
nos valores e podem ser consideradas como uma operacionalizacdo dos valores
organizacionais. Os valores sdo mais abrangentes que as normas e constituem uma espécie de
ideologia. As normas definem explicitamente as formas de comportamento esperado dos
membros de uma organizacdo e os valores “proporcionam uma justificacdo mais elaborada e
generalizada, tanto para o comportamento apropriado, como para as actividades e funcdes do
sistema”®,

No contexto europeu de I&D foi implementada a Carta Europeia do Investigador e o
Cddigo de Conduta para Recrutamento ** que reflecte um conjunto de disposicdes gerais com
vista a definicdo das responsabilidades e direitos dos investigadores, na qual se sublinham
algumas linhas orientadores de actuacdo tais como: a liberdade de investigagéo, a actuagdo
ética, a responsabilidade profissional, a atitude profissional/transparéncia, a
responsabilizacdo, a pratica comunicacional, a transmissdo de conhecimento. De igual modo a
entidade empregadora deve-se pautar por viabilizar praticas de: ndo discriminacao, equilibrio
de géneros, criagdo de um ambiente estimulante, promogdo de condic¢des de trabalho com
vista a conciliacdo da vida profissional, pessoal e profissional, estabilidade/continuidade de
emprego, orientacdo e monitorizagdo da carreira, inovacdo. O Cdodigo de Conduta para o
Recrutamento de Investigadores é composto por um conjunto de principios e requisitos gerais
gue devem garantir o respeito de valores como a transparéncia, tratamento equitativo, em
especial no que diz respeito ao desenvolvimento de um mercado europeu de trabalho atraente,

aberto e sustentavel para os investigadores.

4 O papel da comunicagéo no contexto organizacional

A informacgdo e 0s processos de comunicacdo tém assumido um papel importante na
evolucdo das estratégias empresariais e na propria evolucdo da organizagdo. Vivemos um
ritmo acelerado com sucessivas transformacdes e contextos, onde as organizacfes necessitam
de pdr em prética novas logicas de gestdo para enfrentar a competitividade, numa tentativa de
alcancar a melhoria continua, a criatividade, a inovacéo, e a satisfacdo dos seus stakeholders.
E através de uma comunicagdo clara, consistente, continua e frequente, curta e rapida e

completa que se estabelecem padrées de confianca.

* Katz, D. Kahn, R. L. (1978:70)
* Este documento encontra-se disponivel em http://ec.europa.eu/eracareers/pdf/eur_21620_en-pt.pdf
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A comunicacdo tem um papel fundamental na construcdo do sentido na sociedade e nos
ambientes organizacionais pois, € pelos processos comunicacionais que as organizacgoes,
como sistema social, realizam a sua autoconstrugio. E pela comunicacio que podemos
conhecer a sua cultura e a identidade de uma organizacéo (Shall, 1983, Luhmann, 2007).

A comunicacgdo tende a ser vista como um processo estratégico para uma ac¢do numa
realidade plural, dindmica e complexa que visa comportamentos inovadores, criativos e
dindmicos do ponto de vista estratégico e que funciona como disseminadora de objectivos e
dos valores culturais da empresa para o publico interno (Détrie, P., Broyez, C. 2001).

O mundo globalizado tem produzido mudancas significativas na gestdo das organizacdes.
Na sequéncia da abordagem no ponto 3 novas praticas de gestdo tém surgido nas ultimas
décadas, ndo s6 como resultado da busca incessante pela aumento da produtividade, da
qualidade e satisfacdo do cliente, mas também em consequéncia da preocupagdo com o meio
ambiente. Tém ocorrido mudangas céleres em diferentes campos do conhecimento que nos
desafiam a entender as alteracGes de abordagens e paradigmas: as novas tecnologias, por
exemplo ddo lugar a logica da rede (Castells, 1997), da realidade virtual, do ciberespaco
(Lévy, 1996 e 2000).

O objectivo primordial da organizagdo, no actual contexto da reforma da AP é alcancar os
objectivos organizacionais definidos anualmente pela publicacdo do QUAR. Tal como refere
Carapeto e Fonseca (2005) “a comunicacdo deficiente gera a falta de compressdo dos
objectivos, a incapacidade de se realizarem tarefas com qualidade, a falta de preocupacéo das
exigéncias dos clientes, a quebra da produtividade, relagcdes deficientes com os superiores
hierarquicos, a ndo credibilidade dos dirigentes enquanto lideres, as criticas e mal-entendidos
entre departamentos, a quebra do moral e os conflitos”.

Shanon e Weaver (1949) propdem o modelo comunicativo no qual existe uma fonte de
informac&o, a partir da qual é emitido um sinal, por meio de um aparelho transmissor; esse
sinal é transmitido por um canal, ao longo do qual pode ser perturbado por um ruido, quando
sai do canal, o sinal é captado por um receptor que 0 converte em mensagem que, €
compreendida pelo receptor. Estes autores afirmam que, se houver univocidade entre a
codificacdo e a descodificacdo e a eliminacdo dos ruidos na transmissdo por um sistema de
retroalimentacdo, teremos uma “boa” comunicacdo. Porém, os sinais transmitidos poderao
ndo dar lugar a uma boa transmissdo de um significado. Para se trabalhar o significado,
tornar-se-ia necessario perceber as funcbes da linguagem: a comunicacdo e a construgdo de

um significado. Em suma, tal como refere Rego (2007) na Figura 1. 4 a comunica¢do ndo é
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uma transferéncia directa do significado do emissor para o receptor — antes um processo de
interpretacdo e transformacao.

Figura 1. 4 - Desde as intencdes dos emissores até a interpretagdo dos receptores

Grau de FRides informais Pressbes sociais

Estilos pessoais d ;w sobre os Asmanjas
Valores, crengas Jargdo Distorgies c'w::moa ’
= T |
R
O que o emissor O que O que
Comsonay D] o D) omcbie (D] giecer
b ]

DsseIluaa Ruidos Distorgdes Eslan9|dlbus

ser ambiguo cullurais naturais
Incongruéneia Efiito etc. {Receptor tem maior Efeito Emogdes
entre as mensagens i e p
verbais @ ndo verbais

o emissor de proferi-las

Fonte: Rego, A. (2007:125), Comunicacdo Pessoal e Organizacional. Teoria e Prética, Edicdes Silabo,

Lisboa, p.125
Focando-nos apenas nos principios base para uma comunicagdo eficaz e aberta nos dois

sentidos, tomemos como referéncia o Quadro 1. 11 o qual contem no entendimento de
Montbello (1998) elementos com vista ao estabelecimento de uma comunicagdo eficaz e
aberta no contexto organizacional.

Quadro 1. 11 - Comunicacdo eficaz

Linhas orientadoras

Comunicacdo sincera Exprimir totalmente os pontos de vista
Evitar aborrecer-se quando os pontos de vista da outra pessoa diferem dos seus;
Estar disposto a mudar os seus pontos de vista quando dispde de novas informagdes
Pensar em termos de vencer-vencer: evitar situacdes de ganhador-perdedor.
Investigar informacao Fazer com que os outros se envolvam e participem
Colocar informaces importantes sobre a mesa
Obrigar-se a escutar
Melhorar as relacfes com os outros membros
Escutar para compreender Fazer um esforco consistente para escutar.
Prestar atencdo a totalidade.
Controlar as suas emogoes.
Escutar a procura de um significado.
Analisar 0 que se ouve.
Procurar um aspecto positivo numa ideia antes de a criticar
Adiar a avaliacdo até se compreender a totalidade.
Evitar argumentar por argumentar, apresentar o seu ponto de vista e tomar em consideragao o
ponto de vista dos outros.
Considerar as divergéncias de opinido como uma coisa natural e Util, mesmo que néo esteja de
acordo,
Né&o partir do principio gue o siléncio significa concordancia

Clareza na apresentacdo das | Exprimir o pensamento de forma clara e concisa
ideias Expor um ponto de vista de cada vez

Verificar se percebem;

Esclarecer sempre que necessario.

Obter uma reaccgao.

Equilibrar a apresentacdo com a escuta

Fonte: Carapeto, C. e Fonseca, Fatima (2006), adaptado de Montebello (1998)
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4.1 Comunicacdo interna como ferramenta estratégica no desempenho
organizacional

Com o processo de globalizacdo e a revolugdo digital, que transformaram a realidade
mundial e fizeram emergir novas exigéncias de exceléncia em produtos e servicos, o publico
interno adquiriu um papel de destaque no sucesso da organizacdo. E deste que depende a
assimilacdo de novos conceitos e praticas que vao garantir o desempenho da organizacéao.
Actualmente, para que uma organizacdo seja competitiva é necessario que ela se actualize
constantemente, apropriando-se de processos e modelos de gestdo com vista ao reforco da
identidade institucional e dos lacos de pertenca.

Neste sentido a comunicacdo de duas vias entre a organizacdo e seu publico interno é
fundamental. A comunicagdo interna serd o conjunto de ac¢des que a organizacdo coordena
com o objectivo de ouvir, informar, mobilizar, educar e manter coesdo interna em torno de
valores que precisam de ser reconhecidos e compartilhados por todos e que podem contribuir

para a construcao de boa imagem publica.

No seu livro sobre comunicagdo publica, Pierre Zemor (1995) reforca que:

“Para conduzir a politica de um servico publico, mobilizar sua estrutura, assegurar a
informacdo e a formacdo de pessoal, seu atendimento e o dialogo interno e contribuir para a
formagéo permanente, a comunicagao interna tem por base a identidade. Sua fungéo primeira
é de ouvir. Hoje em dia existem novas e variadas técnicas de trabalhar com o publico interno,
que vdo desde sondagens, estudos qualitativos, reunides, debates alimentados por relatérios,
apresentacdo de propostas até difusdo de entrevistas filmadas com membros do pessoal, além
dos canais mais tradicionais. Enfim, a comunicagdo interna tem também por objectivo se
preocupar em fazer com que os membros de uma instituicdo sejam na medida do possivel, os
primeiros informados e tomem conhecimento do que esta ocorrendo no 6rgao dentro dele
mesmo e ndo por fontes externas*”.

A Association Francaise de Communication Interne (AFCI) propde uma série de funcdes e
actividades inerentes a gestdo da comunicacgdo interna, e que podem ser aplicadas tanto em
organizacOes privada como publicas. Percebeu-se, no modelo europeu, uma tendéncia a
gestdo colegial, como alternativa ao modelo de comunicacéo integrada a uma mesma estrutura

departamental ou sectorial:

5 Zemor, P. (1995:5).
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Figura 1. 5 - Funcdes e actividades da Gestdo da Comunicacéo Interna (AFCI)
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Fonte: AFCI (2005), Communiquer au cceur des organisations : un métier. Référentiel d’activités et de
compétences du responsable de communication interne, Vanves, Franca.

Os desafios que ainda se apresentam para gestores da comunicacdo interna passam por
educar para a comunicacdo; por equilibrar os campos da informacgdo e da persuasdo; por
superar a improbabilidade da comunicacédo (barreiras do entendimento, do acesso e da ac¢éo);
por induzir a participacdo nas redes sociais; e por mudar o foco da gestdo: da influéncia para
os relacionamentos, da transferéncia de informacéo para a mediacéo de tensdes em espacos de
didlogo (d’ Almeida, N., Libaert, T., 1998, Libaert, T., 2000). A comunicagdo interna
acompanha o projecto sOcio-econdmico da organizacdo, 0S seus objectivos e em que
modalidades. A comunicagdo interna na organizacao é desenvolvida com base em projectos
concretos resultantes de objectivos reais. De acordo com Nicole d’Almeida o projecto da
organizacao devera constar em documento que contemple os objectivos econdmicos, sociais e
culturais. Esse documento devera reunir o plano de actividades, onde reflectira os objectivos
das diferentes areas de actividade economica, carta de valores e plano de responsabilidade
social.*®

Tal como refere Espirito Santo, P. (2008) “a comunicagdo interna € uma das ferramentas
que faz parte das estratégias de modernizacdo, ao permitir a melhor participacdo dos diversos
agentes na partilha dos objectivos, de resultados, de metas atingidas. Sem a comunicacgéo
interna, a organizacdo estagna e gera rotas ou percursos isolados, ndo estratégicos de

desempenho™*’.

“ D’ Almeida, N. Libaert, T. (2007:9-30).
*" Espirito Santo, P. (2008).
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No contexto da AP Portuguesa a primeira alusdo a teméatica da comunicacdo interna, no
contexto de modernizacdo administrativa, é promovida aquando da publicacdo do Decreto-Lei
N.° 135/99 de 22 de Abril, o qual refere no, Artigo 2.° que “Os servi¢os e organismos da
Administracdo Publica estdo ao servi¢o do cidaddo e devem orientar a sua ac¢do de acordo
com os principios da qualidade, da proteccdo da confianca, da comunicacdo eficaz e
transparente, da simplicidade, da responsabilidade e da gestdo participativa, tendo em vista:
(...) ¢) Assegurar uma comunicacdo eficaz e transparente, através da divulgacdo das suas
actividades, das formalidades exigidas, do acesso & informacdo, da cordialidade do
relacionamento, bem como do recurso a novas tecnologias; (...) f) Adoptar métodos de
trabalno em equipa, promovendo a comunicacdo interna e a cooperagdo intersectorial,
desenvolvendo a motivacdo dos funcionarios para o esforco conjunto de melhorar os servicos
e compartilhar os riscos e responsabilidades”.

Para Jean Rancoule (2006) a eficacia da comunicag&o interna depende do(a):

s conhecimento prévio que os trabalhadores detém dos objectivos e das perspectivas
de negdcios, bem como das suas ameacas com vista a sobrevivéncia da
organizacdo, que dardo lugar a antecipacdo dos esforcos/empenho que cada
colaborador tera de incrementar;

s clareza e da coeréncia no discurso sobre as razdes dos processos de reorganizacao;

s conhecimento das preocupacGes concretas dos trabalhadores, que representam o
futuro da organizacdo, a opinido sobre os stakeholders, dos valores que 0s mesmos
partilham;

o clareza e da forga na apresentacao do projecto da nova estratégia organizacional;

s qualidade das explicacdes dadas sobre as modalidades praticas e o seu impacto nos
colaboradores;

= atencdo dada as chefias que terdo de implementar as decisdes tomadas pelos seus
dirigentes, enquanto os destinatarios detém um olhar muito critico nos seus
discursos que ndo confiam;

o actividades implementadas para promover um aumento do conhecimento
organizacional,

s habilidade em construir uma plataforma de cooperacdo através da participacdo em
grupos de trabalho conjuntos, dos funcionarios até a definicdo da nova organizacao;

s acompanhamento da nova estrutura e da exactiddo dos gestos simbdlicos, da
atencdo aos sinais que serdo emitidos voluntariamente ou ndo (nomeacoes,

demissdes ou saidas de executivos, mudanca, etc. )
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o esforgos para manter os compromissos assumidos na nova estratégia;
o relevancia da comunicacdo interna, e da politica adoptada pela organizacdo para
partilhar o seu projecto aos seus colaboradores®.

Philippe Détrie (2001) define a comunicacdo interna é um conjunto de principios e
medidas praticas para promover a apropriacdo do conhecimento, promover a coesdo interna e
incentivar a pratica da comunicacgéo para a promocao do trabalho em equipa.

A pratica de comunicacdo interna aliada aos valores do servi¢o publico visa promover um
despertar das consciéncias de cada colaborador da AP, de modo a que este se sinta
comprometido na tarefa de servir o publico, conquistando o prestigio para si e para a
organizacdo que serve. De igual modo, a tdo desejada transformacdo da AP - moderna, aberta,
consciente e dinamica passa por agir no presente com os olhos no futuro. Aos colaboradores
sdo propostos objectivos que exigem um trabalho empenhado, responsavel e altamente
profissionalizado, isento e com apurado sentido de justica, é indispensavel que no dia-a-dia 0s
colaboradores sintam que o seu trabalho € Util, faz sentido, integram uma grande equipa que

faz um percurso comum, se sentido Unico: o do interesse pablico (Smidts, Ale 2001).

Conclusao

A definicdo das caracteristicas de gestdo da APT, da GP e da GR levou a elaboracdo de um
quadro de valores actuais (profissionalismo, transparéncia, inovagao, compromisso, liberdade
e circulacdo de conhecimento — valores CORE) que, através da aplicacdo dos processos de
comunicacgdo propostos neste trabalho, fundamentados nos referidos valores CORE para uma
GR, permitem implementar e dar énfase a uma politica de comportamentos e de prestacdo de
contas transparentes. SO assim sera possivel transformar toda a actuacdo dos recursos

humanos da actual AP.

*8 Racoule. J. (2006).
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CAPITULO 11

Neste segundo capitulo, propde-se a concretizacdo dos objectivos organizacionais dos LE,
através da implementacdo de fluxos de comunicacdo interna fundamentais para os resultados
da organizagdo, sendo ainda um factor humanizador das relagbes de trabalho e que
consolidam a identidade da organizac&o junto dos seus publicos.

2.1 Modus operandis dos LE

Na generalidade das instituigdes analisadas identifica-se uma estrutura com contornos de
uma burocracia mecanicista (centralizacdo vertical das decisfes; forte confianca nos
procedimentos padronizados) e, de uma burocracia profissional (a componente-chave é o
centro operacional com profissionais detentores de elevado nivel de conhecimentos;
especializacdo horizontal do trabalho - departamentalizacdo de acordo com as especializa¢des
envolvidas). Na maioria dos casos, 0 sistema de autoridade circula do topo para a base
(autoridade da posicdo), estando formalizado e desenhado sobre o critério funcional, definido
pelas especialidades que integram os diferentes departamentos. Este modus operandis

caracteriza o tipo de comunicacéo existente®.

2.2 O papel da comunicagéo na 1&D

Uma comunicacdo interna mais flexivel e aberta é a chave para uma I&D sustentavel e
substanciada atraves de organiza¢Ges mais dindmicas, com uma visdo sistémica mais global e
abrangente, e consequentemente mais maleaveis a mudanca.

Né&o obstante as especificidades de cada LE, estes enfrentam, & semelhanga dos restantes
servicos publicos, novos desafios de ordem gestionaria. Impde-se um repensar e reformular
dos modos de prestacdo de servico, de reorganizacdo interna, de captacdo de recursos
humanos e da gestdo do conhecimento. E ainda fundamental proceder a adaptacdo do modus
operandis da organizacgdo no sentido de fomentar a iniciativa, a inovagao e o desenvolvimento
de uma cultura mais centrada no desempenho organizacional e na satisfagdo dos stakeholders,

tornando-se mais agil e capaz de aumentar a capacidade de resposta face as externalidades.

* Thomas Peters e Robert Waterman (1987:280) referem que a “estrutura no sentido amplo da definicéo é um
padréo de comunicacdes”.
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Partindo da analise dos instrumentos de gestdo dos LE, os trés objectivos estratégicos,
constantes no QUAR incidem, de um modo geral, nos recursos humanos. O presente projecto
parte do pressuposto que o alinhamento estratégico dos LE contempla a perspectiva de
“aprendizagem e crescimento”, num contexto de mudanca do modus operandis. Considerando

a Figura 2. 1 e 2. 2 temos como objectivos gerais dos LE:

Figura 2. 1 - Objectivos Gerais dos LE — perspectiva aprendizagem e crescimento
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Figura 2. 2 - Objectivos ao nivel unidades orgénicas
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Em resumo, e a semelhanca de Justo Villafafie (1993:244) ao citar Nguyen-Thann, “a
primeira missdo de uma estratégia de comunicagdo interna é criar as condi¢fes necessarias
para a satisfacdo da estratégia geral da empresa. Neste sentido, a comunicacao interna é uma
estratégia transversal ao servico das outras. No ambiente empresarial, cada vez mais
complexo, a comunicacdo € a correia de transmissdo indispensavel que vai permitir a

realizac&o dessa estratégia geral”® independentemente da area de actividade da organizacéo.

2.3 Sistema Global de Comunicacéo

Uma organizacdo lida com diferentes publicos: clientes, colaboradores, outras
organizacdes publicas, parceiros, formadores de opinido. Para cada publico-alvo é definida
uma estratégia de comunicacdo que, apesar de serem dispares face aos objectivos a atingir,

devem ser coerentes e com um discurso Unico.

% Villafafie, J. (1993:244).
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Por uma questdo de coeréncia entre o discurso da comunicacdo interna e externa, o
responsavel pela comunicacdo interna devera ter conhecimento da comunicacdo externa,
apesar de esta nem sempre ser da sua responsabilidade. A coeréncia no registo
comunicacional ird reflectir-se no desenvolvimento da realidade da imagem externa e interna
da organizacgdo. O responsavel da comunicacdo interna deve ter oportunidade para relacionar
e intervir e, ou pelo menos, ser informado.

Neste sentido, o presente projecto propde a constituicdo de uma estrutura de comunicacao
— Ndcleo de Comunicacdo e Imagem, de nivel intermédio (NCI - Siadap 3) que reportard ao
Gabinete de Apoio a Gestdo (GAG - Siadap 2). Este, por sua vez, coordenara toda a estratégia
da organizacdo e promovera os necessarios fluxos de comunicacdo com toda a estrutura
organizativa, marcando o ritmo da mudanca.

O NCI devera ser constituido por um Coordenador, acrescido de dois elementos com
aptiddes profissionais em: redaccdo, grafismo, marketing e relacfes publicas e gestdo de
informacao digital. A comunicacdo interna devera informar os colaboradores sobre a vida da
organizacao, sua evolucdo e posicionamento face as restantes estruturas da mesma actividade
economica. Pretende, igualmente, reunir com todos os actores da organizacdo, provocando
uma solidariedade colectiva, tendo em vista a condugdo de mudangas e desenvolvimento

organizacional.

Figura 2. 3 — Organigrama estratégico e sistema global de comunicagéo
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2.3.1 O espirito do marketing interno
A comunicacdo deve considerar a organizacdo e 0s Sseus actores como um mercado e

desenvolver um espirito de marketing interno, utilizando as técnicas existentes. A

responsabilidade da comunicacdo interna € compreender e compartilhar a estratégia da
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organizacdo ao publico interno e, deste modo, promover uma boa reactividade individual e
facilitar as sinergias necessarias.

Para a comunicacdo interna o produto a vender é "o conhecimento da organizacéo" e, para
cada colaborador, o produto a comprar é "a organizacdo". E fundamental que os
colaboradores compreendam o papel do marketing interno, as suas funcdes e objectivos e em
gue contexto opera. O espirito do marketing ira ajudar a segmentar a informacéo, e a definir
quais os canais de distribuicdo para atingir diferentes publicos entre os colaboradores. De
acordo com as expectativas individuais, cada colaborador devera ser capaz de absorver a
informacdo e promover a sua circulagao entre os seus colegas, levando a constituicdo de um

mercado interno da organizacao.

2.3.2 Fazer subir a informacao

A semelhanca do responsavel de marketing que identifica as necessidades e expectativas
do mercado, o responsavel pela comunicacdo interna devera ouvir e compreender o seu

mercado interno. A investigacdo so podera ser realizada com o apoio a:
s inquéritos & comunicagdo interna, aos meios de comunicacdo entdo desenvolvidos
para cada realidade organizacional, a satisfacdo da comunicagdo (qualitativa e
quantitativa — Anexo Il1). Estes visam apoiar a percepcdo da imagem interna e
possibilitar um ajustamento da mensagem, a repeticdo de algumas informacdes e

validar a sua compreenséo.

2.3.3 Fazer descer a informacao
Na impossibilidade de reunir em workshop com todos os colaboradores, dada a dimenséo
das estruturas organizativas dos LE, devem as organizacOes potenciar a multiplicacdo de
engenheiros da comunicagéo, capazes de encontrar formas de comunicar directamente com 0s
colaboradores. Face ao objectivo primario da "descida da informacao” as organizacdes devem
definir e criar os meios a utilizar internamente, prevendo diferentes modos de expressdo tendo
em consideracao a sua rapidez, grau de penetracéo e eficacia. A desmultiplicacdo de canais de
comunicacdo veiculados através dos gestores/quadros tem como propdsitos:
s promover 0 ensino das questdes estratégicas, destacando o0s objectivos e as
alteracdes de conducdo da organizacdo;
o informar sobre os resultados, os pontos fortes e fracos da organizacao;
s informar sobre a vida da organizacdo, as novidades de actividades desenvolvidas.
A tarefa da comunicacéo interna é permitir a “irrigacdo” de toda a organizagédo para que 0s

colaboradores sintam que fazem parte integrante da mesma, dando significado ao seu
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trabalho. O problema essencial reside no facto de os gestores publicos ndo levarem em linha
de conta que a organizacdo, sem 0s seus colaboradores motivados e alinhados, dificilmente,

atingirdo os objectivos propostos.

2.3.4 "Compartilhar' informac0es e praticas profissionais

O valor das trocas interpessoais reveste-se de extrema importancia no seio das
organizagBes. O interesse em falar no momento preciso € reconhecido por um bom
comunicador. Para incentivar a reactividade e facilitar as sinergias entre os colaboradores, a
comunicacgéo interna deve incentivar e apoiar a criagdo de meios para que os colaboradores
partilhem informacdes entre si.

Dar conhecimento das criacbes dos colaboradores da organizacdo, compartilhar as
inovacgdes que poderdo ser copiadas e melhoradas, corresponde a investimentos 6bvios num
contexto da organizacdo. O dificil é convencer os gestores de topo da sua importancia. Cabe
aos gestores de comunicacdo, que lutam pela profissionalizacdo da sua carreira, desbravar
caminhos e alterar as praticas comunicacionais existentes, tornando a AP mais aberta e
transparente comecando dentro da propria organizagdo, eliminando os “silos
comunicacionais”.

Segundo Phillip G. Clampitt (2005:183) a expressdao “Eu so6 faco o que me mandam”
espelha a mentalidade de “silo” que se reflecte numa preocupacdo confinada aos assuntos
relacionados com cada departamento. Essa falta de abertura leva a que as equipas mostrem a
sua desmotivacdo quanto ao alargamento das fronteiras comunicacionais, tanto ao nivel
departamental como pessoal, e a procura de novas oportunidades que permitam contribuir
para a concretizacdo dos objectivos comuns e da organizacdo. A mentalidade de silo apenas
ensina aos colaboradores uma filosofia de conivéncia com o conflito, 0 ndo assumir das

responsabilidades e dos erros, que os confina cada vez mais aos seus proprios silos.

2.3.5 Arriqueza dos meios de comunicagio

A mudanca ao nivel da comunicacdo interna das organizagdes implica o fim dos silos
comunicacionais, permitindo que a informacdo flua de uma forma coerente e flexivel,
maximizando a sua capacidade de alterar, num determinado espaco de tempo, a compreensdo
e percepcao que os colaboradores tém da organizacao.

Isso implica também reduzir a0 minimo o grau de incerteza e de inexactiddo da informacéo
transmitida, optando pelos canais mais adequados a cada situacdo ndo descorando nunca a

informacao que ja se encontre na posse da organizacao.
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De acordo com Richard L. Daft e Robert H. Lengel (1986), na sua Media Richness Theory
as organizacOes processam a informacao para reduzir o seu grau de incerteza e de inexactidao.
A incerteza é definida por Galbraith (1977) como “a diferenca entre a quantidade de
informacdo necessaria para o desempenho de uma tarefa e a quantidade de informacdo ja
detida pela organizacdo.” Inexactiddo é definida como a ambiguidade da tarefa provocada
pelo conflito de interpretacdes sobre a situacdo ou a envolvente de um grupo.

A rigueza dos meios de comunicacdo varia consoante o tipo de divulgacdo a que se
destinam, podendo-se considerar que o0s que implicam um contacto directo entre o0s
interlocutores (por exemplo, cara-a-cara ou video-conferéncia) serdo os de maior eficécia,
pois juntam a linguagem ndo verbal ao didlogo e a transmisséo da informacao.

Cabe assim aos responsaveis pela comunicacdo interna optar pelos meios mais eficazes
para maximizar o desempenho das tarefas de cada colaborador, reduzir a0 maximo a incerteza
e a inexactiddo da informacdo transmitida através da utilizacdo dos canais mais indicados e
potenciar todo o historial de informacéo ja existente e validada, reduzindo todos os custos

inerentes a recolha de nova informacéo cuja qualidade podera ser sempre gquestionada.

2.3.6 O papel da gestao

Um colaborador com conhecimento da sua missdo e do seu lugar na estrutura da
organizacdo adquire a compreensao da estratégia e analisa o0 seu posicionamento diariamente.

A comunicacdo interna esta intimamente ligada com a gestdo uma vez que informa os
quadros estratégicos e facilita as mudancas organizacionais, na medida em que acompanha as
alteracdes humanas e profissionais. Os colaboradores hierarquicos dirigidos para motivar e
animar a ac¢do no terreno, espelham os objectivos da organizacdo. Os gestores devem
organizar o trabalho, aplicando as regras internas com base nas informacdes obtidas. Uma
gestdo eficiente e eficaz deve, em muito, aos resultados obtidos pela eficacia da comunicacao

interna e das politicas tracadas para 0s Recursos Humanos.
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Figura 2. 4 — Os actores e a sua coeréncia no contexto da gestao

DRH
Politicas de RH

Colaboradores
Informacdes especificas e de animagéo
Ouadros

Gestdo de
aproximag&o Estratégias diarias:
- formagdo, informacéo;
- motivag&o/animagao; InformagGes especificas e de animagdo
- fixagdo de objectivos;
- motivagao

I

Informagdes gerais

Comunicagéo Interna
Estratégias de mercado;
Conhecimento da organizagéo
Conhecimento de boas praticas

Informacdes gerais

A comunicacdo interna fornece informacdes para os funcionarios sobre o alinhamento
estratégico, o mercado e a organizagéo interna, alimentando e motivando as equipas. Cabe aos
Gestores responsaveis pela execucdo das politicas da empresa implementar praticas
profissionais e motivar as equipas de trabalho. Considerando um Unico registo, a sua ac¢ao
sera de coeréncia: coeréncia entre o discurso e as acc¢les dos trés servicos (DRH, GAG, NCI);
coeréncia entre a retdrica e a consisténcia dos comportamentos; coeréncia entre as estratégias
enunciadas e os comportamentos valorizados.

Importa referir que os gestores tém responsabilidades acrescidas pois, caso a comunicagéo
interna e a da direccdo ndo consigam influenciar os seus quadros, entdo estes terdo muito
pouca influéncia sobre as equipas. A comunicagao interna deve prever, com exactidao, que de
entre os diversos segmentos de "clientes internos”, existe um grupo que necessita de um
tratamento especifico: a populagdo de dirigentes e lideres de equipas, que devem ser capazes
de escutar, produzir informacédo, motivar, aconselhar, planificar e coordenar.

Temos entdo no Quadro 2.1 uma proposta de plano inicial de acgéo interna que visa impor

0 ritmo da mudanca.

Quadro 2. 1 - Politica de Comunicacdo — Plano de acgdo

Objectivo: Desenvolver o espirito do servico Calendarios das acgdes

J FMAMIJI J AS ONTD
1.1 Sensibilizagdo dos Quadros SIADAP 2 Quadros X X
1.2 Sensibilizagdo dos Quadros SIADAP 3 Quadros X X
1.2.1 Sensibilizacdo no terreno Todos X X X X
1.3 Flashs Informativos Todos X X X X X X X X X X X X
1.4 Workshops dos actores da mudanca Quadros X X X X X X
1.5 Avaliacéo e Inovagdes Quadros X

Considerando o objectivo estratégico de desenvolver o espirito do servico, os gestores

(Siadap 1) deverdo construir o seguinte quadro de mudanca:
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Quadro 2. 2 - A construcdo de um plano de comunicacdo: o processo de questionamento sucessivo

| - Diagnéstico

Politica da Organizagdo
Cultura da Organizagéo
Percepcdes e expectativas dos
colaboradores

Il - Definigéo dos eixos
prioritarios

Mensagens e objectivo s
principais

v

!

Il - Dispositivos de comunicacéo
Emissor + alvo + meios + actores

IV - Projecto de Comunicagdo
Meios + Calendério + orgamento

v

Validacéo do Conselho Directivo (Siadap 1)

\

Plano de Comunicacéo

2.4 Plano de comunicacédo interna (PCI)

Na sequéncia do ponto anterior, o alinhamento estratégico dos LE depende da estratégia da
politica de comunicagdo. Esta devera estar alicercada em Planos de Comunicagdo anuais que
consolidam os canais internos de comunicagdo. Estes apoiardo o reforco da identidade
corporativa e incentivardo o0 envolvimento e compromisso dos colaboradores no

desenvolvimento dos projectos e objectivos dos organismos.

2.5 Alvos da comunicacéo
No caso dos LE, identificam-se como alvos de comunicagio:
o Pessoal de Investigacdo™;
o Pessoal de Apoio & Ciéncia de Tecnologia'®
o Pessoal de Apoio & Gestdo™
A identificacdo dos alvos da comunicacdo interna é essencial para o sucesso deste projecto.
A organizacdo é constituida por varias pessoas e grupos pelo que, quando se transmite uma
mensagem é fundamental definir a quem se dirige. Na definicdo dos objectivos é preciso ndo
esquecer que, para ser facilmente executavel, a politica de comunicacao deve ser:
o Transparente (ndo pode existir uma situacdo de secretismo);

o Realista (caso ndo seja reconhecida, dificilmente sera aceite);

19 Esta analise teve como base de estudo os Balangos Sociais de cada organismo.

1 Em termos gerais os LE tém em comum, com a excep¢ao do IH e do IM que possuem um quadro constituido
por carreiras do regime geral bem como, do INSA e do INML que detém quadros médicos, um quadro de
pessoal da Carreira de Investigacdo acrescido em algumas situac6es de Bolseiros de Formagdo avancada;

2 Na generalidade dos casos pode considerar-se pessoal Técnico Superior, Bolseiros de iniciacdo a
experimentacdo, Pessoal da Carreira de Experimentacdo, Pessoal Auxiliar e Operério, tendo as trés Gltimas
categorias em 2009, sido reconvertidas em Assistentes Técnicos e Técnicos Superiores.

13 Considerou-se o pessoal Técnico Superior, e Assistentes Técnicos.
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s Exequivel (passivel de implementacéo e de facil execucéo);

s Valida (de facil monitorizacdo e adequada);

o Objectiva (clara, precisa, concisa e incisiva).

O plano de comunicacdo sO terd sucesso se houver um compromisso real por parte do

Conselho Directivo e se os meios escolhidos forem adequados aos seus objectivos e publicos.

2.6 Meios de comunicacao

A definicdo dos meios de comunicagdo depende da dimensédo das organizagdes. Dada a
dimensdo dos LE, os constrangimentos or¢gamentais e 0s objectivos da Estratégia Nacional de
Desenvolvimento Sustentavel (ENDS 2005-2015)*, o presente plano de comunicacio tem em
vista a utilizacdo de meios escritos, audiovisuais apoiados pelo uso das TIC e dos meios orais.
Estes ultimos deverdo ser sempre utilizados por quem detém responsabilidades de gestdo pois
tais comportamentos irdo reflectir:

o 0 papel da direccdo na transparéncia da informacéo;

o 0 papel importante que as chefias tém na divulgacao da informacéo;

o

0 apoio claro da direccédo as chefias nesta accao;

o as intengdes de alteracdo, expressas na gestdo do dia-a-dia.

O agilizar dos meios de comunicagdo consubstancia a promocdo da historia, dos
objectivos, dos valores e dos sinais que a identificam, envolvendo os colaboradores no mesmo
sentido. A comunicagdo transmitida ser& recebida e percebida por todos os colaboradores
internos num sé registo e em tempo real, razdo pela qual o presente projecto dara primazia a
difusdo electrénica da informacdo. A comunicacao electronica devera ser intensificada, o que

favorecera a alimentacdo da intranet tornando-a bastante dinamica.

2.7 Plano de acgao

O desenho dos canais de comunicacdo para os LE teve como base a implementacdo da

»16

perspectiva de estratégica “aprendizagem e crescimento” na estratégia global do organismo.

O alinhamento estratégico dos LE parte do pressuposto que a comunicacdo da estratégia, para

0 “Plano Tecnoldgico. Uma estratégica com base no conhecimento, tecnologia e inovagio” considera que a
sustentabilidade do desenvolvimento passa, entre outros, por uma Administracdo Publica mais Eficiente e
Modernizada, que devera ser: i) mais flexivel; ii) mais eficaz e eficiente; iii) mais transparente e valorizada pelos
cidaddos e agentes econdmicos; e, iv) mais competente e motivada.

® Numa optica da gestdo estratégica, a perspectiva aprendizagem e crescimento podera corresponder a uma
solucdo das disfuncionalidades referidas no ponto 1.3.1.. A recordar temos a captacdo de recursos humanos
qualificados (politicas activas de recrutamento), criagdo de valor publico, liberdade, circulacdo e partilha de
conhecimento, reforgo do planeamento estratégico, sistema facilitador da investigacdo e da inovagdo, exceléncia
cientifica, defini¢do de uma visao para o futuro.
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toda a organizacao, visa estabelecer uma ligacao entre os objectivos globais do organismo e as
areas departamentais. Neste sentido, devem ser estabelecidos programas internos que
traduzirdo para a acgdo o0s objectivos da perspectiva “aprendizagem e crescimento”.

Quadro 2. 3 — Programa de Comunicagao

Programa Marca do Slogan Projeccdo Interna
Organismo: (exp.)

“Saber Tropical”; Contacto pessoal;

Intranet - Banners dos Boletins
“O  conhecimento | Blls[ilks
wqgc:':ﬁco do Oceano” Merchandising interno;

maninna-eotugal

Programa Institucional
a) Boletim Digital - InfoGest@o

Jornal Interno;

Caixa de Sugestdes

Concurso “lgualdade é Qualidade”

Contacto pessoal;

Programa de Acolhimento .‘": Boletim digital — Pessoal Inform@
i : =
(Info(r:r::tgr Z(I)izf;ggonal LNEG Manual de acolhimento/Guia de boas

vindas, - Brochura de apresentaco;
Carta de Valores — Intranet;
- @ Sessdo de esclarecimento;

Programa de Responsabilidade - .

Social ABORATSO ACIONAL DL ECIMARA KL Boletim digital - ReSoci@|I

(Informacéo de Coesao Interna) Campanha reciclar;

O meu ombro direito;

Correio electrénico;

Programa | & D % Boletim digital — Ciéncia@;
(Informacéo descentralizada) IRRERSEEE S Boletim digital — BiblioRevist@
Bloog de | & D

2.8 Mix dos canais

O mix dos meios de comunicagédo deve ser alinhado graficamente segundo o conceito de
comunicacdo e imagem de cada instituicdo. Neste projecto utilizou-se o contetdo, relativo a
imagem gréfica, disponibilizado no sitio oficial dos LE, adaptando-se essa imagem grafica
para cada instrumento de comunicag&o a titulo de exemplo.

Powee 2
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Divulgacéo genérica

Divulgacéo do Programa de Responsabilidade Social
Clipping diério de noticias de imprensa

Divulgacdo em tempo real

Divulgacao de informagdo quadrimestral

Divulgacao a publicos sem acesso a PC

Marketing relacional com as equipas

2.9 Conteldos e projectos de comunicacao

2.9.1 Programainstitucional —Informacao Corporativa

1. Circularesinformativas — principais deliber acbes

A implementacdo de uma politica de comunicacdo transparente pressupde coeréncia na

accao gestionaria. Neste sentido, como resultado das Reunifes do Conselho Directivo, devera

ser emitida uma Circular Informativa dando conta das principais deliberagdes das reunides.

Difundida por Flash, destaque na Intranet e afixagdo nos placards, marcando assm o ritmo

institucional dos LE. A emissdo de Circulares Informativas das reunides de CD torna evidente

a politica de comunicagdo transparente.

2. Publicacdesinternas

De modo a corresponder aos principios da reforma, anteriormente mencionados no ponto

1.3., as diversas unidades organicas dos LE produzem elementos com vista a publicagéo de

relatorios e planos que deverdo ser difundidos quer internamente, quer dentro do sistema

(sendo a Tutela um dos principais destinatarios). Temos entao:
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o Plano e Relatdrio de Actividades;
s Planos diversos. Recrutamento na sequéncia da elaboracéo do Mapa de pessoal;
o Plano de Formagao;
o Relatério e Contas,
s QUAR, que poderadar lugar auma Brochura de Gest&o por Objectivos organizada por
unidades organicas,
s Balango Socidl;
Estas publicacOes deverdo ser difundidas por Flash, destaque na Intranet e afixagdo nos
placards e deverdo iguamente ser objecto de comunicacdo/reunido presencia entre as

diferentes direccbes das unidades organicas a todo o leque de colaboradores.

2.9.2 Programa de acolhimento — Informagéo funcional centralizada

Tendo em conta que os Recursos Humanos afectos aos LE constituem a pedra angular do
avanco dos conhecimentos cientificos e dos progressos tecnol 0gicos, deverdo os LE promover
uma atitude publica positiva em relacdo aos profissionais de 1&D.

Esta actuagdo visa garantir que 0s mesmos sejam tratados como profissionai's e como parte
integrante das instituicdes em que trabalham. Esta mensagem deverd ser passada a todos os
Recursos Humanos, independentemente do tipo de vinculo e do tipo de actividade (directa ou
indirecta da & D) com um tom encorajador e de envolvimento na organi zacao.

Deverdo ser programadas ac¢oes de contacto directo com os 6rgdos méximos da institui¢do
e com a equipa de trabalho; de divulgacdo de brochuras e videos institucionais; do manual de

acolhimento; da carta de misséo; da carta de valores e outro material de merchandising.

2.9.3 Programa deresponsabilidade social — I nformagao de coesdo interna

O Programa de Responsabilidade Socia deve ser considerado como um pilar do
desempenho sustentavel dos LE, pois os efeitos nos colaboradores iréo despoletar mudancgas
no comportamento e na sociedade.

1- Cartadevalores

Na sequéncia do pressuposto de uma governacao responsavel e dando cumprimento a uma
politica de transparéncia, a assinatura de uma Carta de Valores dara corpo aos principios
norteadores do novo modelo de gestéo publica: Profissionalismo, Transparéncia, | novacéo,

Compromisso, Liberdade e Circulagdo de Conhecimento.

2 - Campanhareciclar
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Ao nivel da politica de reciclagem, nomeadamente na gestéo de residuos solidos e urbanos,
deverdo os LE implementar procedimentos de recolha selectiva do papel e de consumiveis
informéticos, os quais implicam um esforco de sensibilizacdo de todos os colaboradores.

Através da monitorizagdo anual do programa de reciclagem de papel poderd obter-se a
percepcao real dos consumos de papel e aferir a média por colaborador. Deste modo sera
possivel promover uma sensibilizacéo para a proteccdo do meio ambiente.

A reciclagem de tonners de impressoras e de teleméveis, para aém de promover uma
sensibilizacdo as preocupacfes ambientais permitir4 efectuar um simbdlico donativo para
causas defendidas por diferentes organizagdes sem fins lucrativos como: a AMI — Assisténcia
Meédica Internacional, a Cruz Vermelha, etc.

A comunicacdo deste programa podera ser desenvolvida pela utilizagdo de um meio
especifico — 0 «ReSocia» — e de uma area na Intranet, no sentido de divulgar cada uma das
iniciativas. Por outro lado, a utilizacdo de cartazes podera ser tida como um meio de
divulgacao das diferentes acgoes.

3. Concurso “Igualdade € Qualidade”

Tendo presente o0s principios e requisitos gerais constantes na Carta Europeia do
Investigador e o Cdédigo de Conduta de Recrutamento de Investigadores, os LE tém a
oportunidade de anualmente poder concorrer ao Prémio “| GUALDADE E QUALIDADE”.
Trata-se de uma distincdo de prestigio que tem como objectivo estratégico combater a
discriminagdo e promover a igualdade entre géneros no trabalho, no emprego e na formagéo
profissional, bem como a conciliacdo davida familiar com a actividade profissional.

A participagdo neste concurso visa, sobretudo promover o espirito constante na referida
carta bem como, impulsionar a organizacdo para uma mudanca no quadro de valores
organizacionais assumindo a sua diferenca dentro do contexto dos LE criando valor para a

organizagao.

2.9.4 Programadel&D —Informagéo descentralizada
O programa de 1&D devera contemplar a ac¢éo a divulgar em «Flash», sendo dinamizado

pel 0s seguintes meios e conteddos.

1- Ciénci@ em destaque:
Tido como uma aposta forte e transversal com vista a concretizagdo dos objectivos da

organizagdo, deveréa conter &
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s divulgacdo das participacGes em eventos cientificos e técnicos, disponibilizando um
breve resumo do trabalho apresentado e remetendo para um repositorio de partilha de
informacao;

= divulgacdo dos andncios de concursos de financiamento de 1&D;

o divulgacgéo da atribuicdo de prémios aos investigadores;

s divulgacdo de acordos de cooperacgdo, parceiras institucionais;

o divulgacdo da conclusdo das dissertacGes, acompanhadas de um breve resumo de

apresentacdo da mesma.

2 - Blog interno:

Este veiculo de partilha e disseminacdo de conhecimento de diferentes areas cientificas
promovera uma aproximacdo dos servicos, dando lugar a um espirito de equipa e agilizacéo
interna que possibilitara responder aos desafios externos em tempo real. Deve ser igualmente
considerado como um banco de ideias e de esclarecimento, uma vez que o utilizador pode

encontrar rapidamente blocos de noticias, informacéao e opinido sobre um tema especifico.
3 - Banco de imagens:

No desenvolvimento dos estudos e projectos em I&D, deverdo os elementos da equipa do
projecto promover um repositorio de informacdo audiovisual de modo a promover a
continuidade de transmissdo de saberes, promovendo a conversdo do conhecimento para

utilizagcdo em actividades dos LE.

2.10 Meios e técnicas
2.10.1 Placards informativos

Os placards internos séo 0s meios que visam assegurar 0 cumprimento de obrigacdes legais
de afixacdo de concursos de provimento, concursos publicos e divulgacdo sindical, onde se
afixam normalmente os documentos oficiais e informacdo que é divulgada em «Flash». A
afixacdo de documentos devera ocorrer todas as semanas, ao ritmo de saida das deliberacdes

do Conselho Directivo e, no caso de avisos urgentes de concursos, a afixacdo é imediata.

2.10.2 Boletins digitais
2.10.2.1 Diario de recortes de imprensa e legislacdo

Servico quotidiano de divulgacao de clipping de noticias dos principais media nacionais e
de destaques legislativos, enviado por correio electronico a todos os trabalhadores dos LE. A

selec¢do de noticias inclui temas directamente relacionados com as actividades dos LE.

52



2.10.2.2 Flash Informativo

Servico informativo por correio electronico, destinado a complementar a Intranet. Todas as
novidades institucionais séo transmitidas por via de «Flash». O «Flash» tem a vantagem de
ser um canal por correio electronico e que, por isso mesmo, cria um valor adicional face a
Intranet, cujo acesso é voluntario e passivo. Alguns temas sdo habitualmente difundidos por
Flash, criando-se categorias de temas como:

s Boas-vindas ao Instituto de novos trabalhadores e dirigentes;

s Aposentacao de dirigentes;

o Visitas exteriores aos LE,

s Assinatura de protocolos;

= Noticias de imprensa sobre os LE;

s Congratulacgdes pelo trabalho desenvolvido das equipas do LE;

o Alertas de obras e reparacgdes;

o Circulares de deliberagdes do CD;

o Normativos internos e externos;

o Concursos e mobilidade;

o Iniciativas do CD dos LE;

2.10.2.3 Ciénci@ em destaque

Meio por correio electrénico, especificamente criado para a gestdo do conhecimento, no
ambito do Programa de 1&D que visa criar e reforcar uma identidade propria ao projecto e
corresponder aos objectivos propostos na reforma dos LE, nhomeadamente no que se refere a

liberdade, circulacéo e partilha de conhecimento.

2.10.2.4 ReSoci@I — Responsabilidade social em flash
Meio por correio electronico criado para o Programa de Responsabilidade Social dos LE,

reforcando e criando uma identidade propria ao projecto.

2.10.2.5 InfoGest@o — Publicacdo para Gestores e Quadros Dirigentes

Meio por correio electrénico, com producdo dos servicos financeiros e circulacdo
circunscrita aos elementos com responsabilidades de gestdo, para difusdo da situagéo
financeira, criando um espirito de partilha de responsabilidade e compromisso na gestdo dos

LE, com distribuicdo mensal.

2.10.2.6 Ciéncia em Revist@
Projecto que devera ser da autoria dos diferentes Centros de Documentacdo Técnica, das

Bibliotecas dos LE em parceria com a equipa de Comunicacdo Interna, que visa
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essencialmente seleccionar e remeter os artigos mais interessantes das publicacdes periodicas
disponiveis na sala de leitura, ou de acesso digital bem como dos artigos publicados pelo
Insvestigadores dos referidos LE. Trata-se de um projecto com distribuicdo mensal, a todos os

colaboradores por e-mail, e devera espelhar a actividade do organismo.

2.10.2.7 Pessoal inform@

Boletim digital informativo quadrimestral, difundido por via da Intranet e correio
electrénico aos trabalhadores dos LE. Cada edigdo incorpora designadamente os seguintes
conteddos:

o Editorial,

s Anuncio e relato de iniciativas internas;

o Ponto de situacdo dos trabalhos em curso nas unidades organicas;

= Apresentacdo de politicas do modelo de gestdo em vigor no Instituto;

o Vida cultural e iniciativas de lazer.

2.10.2.8 Sessoes de esclarecimento
Toda a actividade de um organismo suscita curiosidade dentro da organizacéo,

independentemente das carreiras e categorias. Assim, numa politica de comunicacao activa e
transparente, todos o0s projectos deverdo ser divulgados de modo a provocar um
envolvimento, espirito de participacdo activa e uma pré-disposi¢cdo para que, em caso de

necessidade de mudangas, estas sejam bem acolhidas.

2.10.2.9 Caixa de sugestdes

Cada LE devera disponibilizar na Intranet, uma caixa de sugestdes que tem em vista a
participacdo activa de todos os colaboradores nas diferentes actividades do organismo. Para
tal sera transmitido um flash do CD com palavras de incentivo para que todos se sintam parte
integrante da organizacdo e possam colocar as sugestfes de melhoria (ou ndo) para 0 bom

desempenho organizacional (confidencial e em anonimato).

2.10.2.10 Reunibes gerais
As diferentes unidades organicas deverdao promover mensalmente um “break of point” da

situacdo presente da sua unidade.
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2.11 Calendario de comunicacdo interna
O presente calendario pretende demonstrar a actividade que devera decorrer durante o ano

de actividade:

L JoanFev]maAR | ABR ] MAI] JUN | JUL | AGO | SET | OUT [ Nov | DEZ | TOTAL |

CALENDARIO DE CONTEUDOS E PROJECTOS
P. INSTITUCIONAL [
PActividades ]
RActividades ]
PFormagéo | ]

RContas
QUAR
BSocial
Flash Informativos:
Deliberacdes do CD
Normativos internos e
externos
Diario dos recortes de
Imprensa e Legislacdo
Visitas externas LE
Alertas de obras e
reparacoes
Congratulacéo pelos
trabalhos desenvolvidos
dos colaboradores
InfoGest@o
Pessoal Inform@
Caixa de Sugest@o
Manual de
Procedimentos
Brochura de gestdo por
Objectivos 2010

P. ACOLHIMENTO
Apresentacdo ao CD
Flash de Boas Vindas
Manual de
Acolhimento/Guia de
Boas Vindas
Material Merchandising

P. RESP. SOCIAL
Carta de Valores
Sessao de
Esclarecimento
Campanha Reciclar
O meu ombro direito

P. de 1&D

Flash Cienci@
Ciéncia em Revist@
Bloog
Repositorio

Banco de Imagens
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2.12 Calendario dos meios

CALENDARIO DOS MEIOS
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* sempre que se verificar necessidade

2.13 A eficacia da comunicagio

O presente projecto pretende igualmente proceder & avaliacdo da eficacia da comunicagéo
interna. No Anexo |1l propdem-se a realizagdo de varios questionarios de avaliagdo, baseados
nos instrumentos de comunicacgdo e procedimentos de auditoria: um questionario de auditoria
de comunicacdo - ICA, desenvolvido por Gerald Goldhaber, Richetto Gary, Dennis Harry,
Falcione Raymond, Rogers e Donald enquanto membros da The International

Communication Association Survey'®, e outro que pretende avaliar a relagdo entre a

'8 Downs, Cal W. e Allyson D. Adrian (2004:124-138)
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comunicacédo e a satisfacdo no trabalho — CSQ, desenvolvido por Cal W. Downs e Hazen
Michael (1977)

2.14 Indicadores de gestéo
A comunicacdo como ferramenta estratégica pressupfe que a mesma seja monitorizada.
Deste modo, e na sequéncia da actual reforma da administracdo publica, definiram-se

objectivos comunicacionais e indicadores de gestao.

2.14.1 Politica da comunicacao — objectivos gerais

Objectivo Indicador

1 Colaboradores Aumentar a satisfagao dos colaboradores indice de satisfaco global
envolvidos

2 Comunicagdo Promover a imagem interna dos LE Taxa de satisfacdo com a comunicacéo
transparente interna

3 Responsabilidade Envolvimento dos colaboradores no Programa ~ Taxa de colaboradores que ja participou
Social de Responsabilidade Social em accdes do Programa

2.14.2 Politica da comunicacéo - objectivos especificos

(. Aumentar a satisfacdo dos N.° de sugestdes enviadas ao CD % dos total de funcionarios
colahoradores

Tempo médio de resposta da caixa = N.° de dias
de sugestées do CD

Questionario de avaliagao da N.° de respostas
comunicacéo interna
N.° de reunides de trabalho N.° dias Ano/N.° de =N.
Deliberagées CD Deliberacoes
Promover a imagem interna dos LE Optimizag&o dos canais de N.° Médio de acessos a 70% dos
comunicacéo Intranet funcionarios

Taxa de audiéncia dos
boletins electrénicos funcionarios
Taxa de utilizadores do Bloog
interno
Promog&o de uma melhoria N.° de novos contetidos _
continua informativos

<1/ Envolvimento dos colaboradores no Questionario de avaliagdo ao N.° de respostas 70% dos
Programa de Responsabilidade valores organizacionais funcionarios
Social

¥ Downs, Call W. e Allyson D. Adrian (2004: 139-157)
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Conclusao

Alcancar altos padrbes de desempenho no servico publico significa estabelecer fluxos de
comunicacdo abertos e flexiveis, que permitam criar novas fronteiras comunicacionais o que
representem o fim dos silos de comunicacéo.

O alinhamento nos objectivos da organizacdo com a comunicagéo interna e o modelo de
gestdo responsavel proposto sO serd possivel se se cumprirem as regras definidas para uma
boa politica de comunicacéo:

s Transparente (ndo pode existir uma situacdo de secretismo);
o Realista (caso ndo seja reconhecida, dificilmente sera aceite);
= Exequivel (passivel de implementacgdo e de facil execucao);
s Valida (de facil monitorizacéo e adequada);

o Objectiva (clara, precisa, concisa e incisiva).

58



CAPITULO 111

Numa era em que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) se apresentam de
forma massificada e democratizada, proporcionando a entrada de extensos fluxos de
informacdo e uma maior facilidade e celeridade do processo comunicacional, afigura-se
urgente entender 0s processos ja existentes e a criacdo da sua vantagem competitiva. Neste
sentido, a mudanca organizacional deve caminhar no sentido da reestruturacdo da identidade
dos LE, nédo desperdicando o seu passado, mas apostando nos valores CORE do futuro.

Assim, neste terceiro capitulo serdo apresentadas as vantagens e desvantagens da
intervencdo a realizar, bem como os efeitos ao nivel da gestdo do dia-a-dia das organizacdes

publicas.

3.1 Os efeitos da implementacéo do PCI na gestao

Segundo Mozzicafreddo (2001a), na sequéncia da implementacdo de reformas a um nivel
macro, a NGP tende a redesenhar, a um nivel micro, a actual AP atraves da implementacédo de
técnicas de gestdo profissional que visem uma maior flexibilidade e, consequentemente, o
aumento da competitividade e da capacidade de execucdo dos servicos, que se traduz: num
aumento da eficacia; da simplificacdo dos processos e procedimentos administrativos; da
delegacéo e desconcentragdo ou descentralizagdo de competéncias orientada para 0 aumento
da eficiéncia da missdo administrativa; e da aproximacdo e abertura da AP ao cidaddo, de
modo a dar uma reorientacdo a missdo administrativa, permitindo que os processos de tomada
de decisédo sejam participados.

A gestdo publica é assim mais complexa, carregada de valores éticos que implicam a
conciliacdo entre a eficiéncia e a justica na esfera dos actos de administragéo e do governo da
sociedade (Mozzicafreddo, 2003).

Mais do que implementar uma gestdo em funcdo dos resultados e deste modo, alcancar os
objectivos com menor custo, implica mobilizar toda a organizagao. A introdugédo de reformas
resulta da importagdo de experiéncias de melhoria de funcionamento, na pratica de alteracfes
nas orientacOes gestionarias e, regra geral, raramente integram 0s proprios agentes da
administracdo. Ora, se uma mudanca implica integrar comportamentos e aproveitar o saber
técnico e pratico, visando a melhoria dos processos para a clarificacdo de procedimentos para
0S utentes de um servico, existe toda a vantagem que se envolver os agentes por forma a

evitar o surgimento de sentimentos como a desconfianga e resisténcia a reforma.
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A macroestrutura pesada e fragmentada com muitas hierarquias ndo incentiva a
polivaléncia e provoca um funcionamento burocratico que levard ao confronto entre o0s
intervenientes do ecossistema, uma vez que ndo foram definidos, claramente, novos espacos
de responsabilidades.

Numa organizacdo a partilha da informacao incentiva a cooperacdo. “Mas numa empresa,
como em toda a organizacdo ou em todo o sistema de relagdes humanas, a informacdo nem
sempre € neutra. A informacdo é poder. Ninguém passa informacao sem tomar cuidado, pelo
menos com as consequéncias que podem resultar do ponto de vista da sua situagéo de poder.
A retencdo da informagdo ndo € apenas um fendémeno afectivo, € um meio racional de
governo™.

Questionar e alterar os valores, a cultura, 0 meio, a organizacdo social, as politicas, etc, a
revelia dos actores do sistema de acgdo € um perigo pois, consciente ou inconscientemente, a
estrutura interna da organizacao vai procurar alargar o campo de ac¢éo e tentar projectar elos
vitais entre si (relaces e inter-relagdes), na organizacio e destabilizar o poder instituido. E
preciso ndo esquecer gque uma organizacdo € um sistema aberto que tem multiplas relacdes
com 0 seu meio.

A esséncia das organizagdes é a interdependéncia. Ndo é novidade que todos noés
precisamos de obter ajuda de outros para realizar as tarefas, e uma vez que saber € poder, ha
que partilha-lo nas organizacGes.

As novas praticas de gestdo estratégica, ao nivel dos recursos humanos, assentam num
conjunto de novas politicas integradas e congruentes, dada a necessidade de o capital humano
contribuir para alcancgar 0s objectivos organizacionais.

Essas novas politicas implicam o desenvolvimento de uma perspectiva a longo prazo. Uma
visdo sistémica e verdadeiramente orientada para as reais disfun¢es organizacionais, actuais
e futuras necessidades de desenvolvimento, envolvimento dos colaboradores em determinados
dominios da vida organizacional, a partilha de informacdo visando tornar comum, directa e
mais proxima, a comunicacao junto dos mesmos. Exigem-se novos desenhos das funcdes, seja
na alocacdo de tarefas, seja na orientacdo dos colaboradores para 0 compromisso e no
aumento de produtividade.

Naturalmente que toda esta dindmica tornard a organizacdo mais agil mas, podera ter
efeitos adversos associados ao emagrecimento da estrutura, decorrente da diminuicdo dos

niveis hierarquicos o que desembocard num processo de downsizing. Por um lado aliviara a

! Crozier, M. (1998:67).
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estrutura e dota-la-4 de competéncia, por outro podera representar a perda de conhecimento e,
consequentemente, a perda da memoria organizacional. Estas auséncias poderdo provocar,
durante algum tempo, uma desarticulagdo no conhecimento organizacional reflectindo-se na
qualidade, eficacia e eficiéncia.

Os gestores publicos cada vez mais sentem necessidade de integrar boas praticas de
comunicacdo interna, de modo a informar os colaboradores sobre os projectos e
consciencializa-los da sua importancia provocando, desejavelmente, uma alteracdo de
comportamentos e um maior envolvimento na missao das organizagoes.

A comunicacdo interna, para além de ser um meio privilegiado para divulgar
procedimentos e processos, deve ser também encarada como uma forma de comunicar
estratégias e objectivos. A melhor maneira de os colaboradores estarem motivados e em
sintonia com a organizacao é, antes de mais, pela assimilacao e identificacdo com a estratégia
e projectos da instituicdo onde colaboram.

No entanto, a comunicacao so é eficaz se for recebida e apreendida pelo seu publico-alvo.
Comunicar s6 ndo basta. E necessario fazé-lo através dos meios certos e da forma correcta.

Se as organizagdes ndo conseguirem chegar aos seus colaboradores, como sera com 0s

restantes stakeholders?

3.2 Comunicacéo descendente
3.2.1 Comunicacao em suporte escrito

Villafafie (1993) refere que “a comunicacao interna (...) deve narrar a todos os publicos
internos a histéria da empresa (constituicdo, aspectos econdmicos e financeiros, 1&D,
descricdo da competéncia, etc.) e a historia do colectivo humano que a constitui (regras de

"2 Dentro

jogo, aspectos socio-laborais, actividades formativas, promocdo, informacéo, etc)
das formas de comunicacdo em suporte escrito identificam-se as seguintes vantagens e

desvantagens:

1. Deliberagdes do CD - Nota de servigo - Circulares:

o Vantagens: Transmite uma informagdo muito precisa. Envolve as chefias e permite
uma comunicacao mais dirigida.

s Desvantagens: Custo de redaccao e reproducéo.

2 Villafafie (1993:258).
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2. Flash de informacéo:

s Vantagens: Ideal para dar a conhecer um resultado ou uma mudanca, rapidos na
transmisséo, de facil leitura e compreensdo com uma distribuicdo imediata para todos
os colaboradores com um layout simples de facil memorizacéo.

o Desvantagens: Reproducéo.

3. Placard Informativo:

s Vantagens: Simples, de facil gestdo e adequado para todo o tipo de mensagens.
Indicado para informar aspectos de natureza operativa e de servico como: normativos
legais, projectos da organizacao.

o Desvantagens: Custo variavel (depende se utiliza designers ou placards luminosos por
exemplo).

4. Material de Merchandising — Folhetos:

s Vantagens: Da a conhecer as novidades da empresa e todas as ac¢fes. Chega a toda
equipa. Versando sobre temas particulares como: seguranga e higiene do trabalho,
servigos gerais, assisténcia social, formacéo, divulgacao de eventos de 1&D).

s Desvantagens: Dispendioso.

5. Manual de acolhimento ou guia pratico da organizagao

o Vantagens: Apresentacdo da empresa e dos seus procedimentos. Facilita a integragéo.
Normalmente, encontra-se em renovacao e actualizacao periodica.

o Desvantagens: Leva tempo a sistematizar.

6. Carta ao pessoal — Flash de boas vindas:

s Vantagens: Documento assinado pelo administrador ou director focando aspectos
importantes da vida da empresa. Dirigida e personalizada. Eficaz no combate aos
rumores.

s Desvantagens: Pode ter interpretacGes erradas, se ndo for objectiva.

7. Jornal — Pessoal Inform@:

s Vantagens: Pode ser distribuido na instituicdo e para o domicilio de todos os

colaboradores. Considerado por muitos como um canal de comunicagdo interno de
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referéncia. A sua dimensdo pode néo justificar, sobretudo pelos encargos financeiros.
Mas, uma versdo "caseira" de algumas folhas A4 com noticias, fotocopiadas e
distribuidas na empresa, ja é possivel fazer. O mais importante é quem escreve e a
capacidade que tem de captar a atencao dos leitores.

s Desvantagens: Dispendioso. Envolvimento de recursos humanos especializados
(jornalistas ou assessor de imprensa). Tempo de redaccdo, paginacdo, impressao e

distribuicéo.

8. Circulares informativas para dirigentes — InfoGest@o

= Vantagens: amplia a informacdo emitida através de breves noticias, ja divulgadas
pelos flash informativos e sintetiza a informacao de caracter financeiro, promovendo
elementos de gestdo e monitorizacdo das actividades, podendo ser utilizada na
comunicagéo pessoal com os seus colaboradores. Torna a gestdo transparente

s Desvantagens: Obriga a um compromisso e responsabilizacdo na prestagdo de contas
dos LE.

3.2.2 Comunicacgdo em suporte electrénico
1. Intranet

s Vantagens: Adapta-se facilmente as organizacfes de pequena, média e grande
dimensédo. Permite a circulacdo rapida de informacdo e pode facilitar os processos
burocraticos, proporcionando agilizagdo nos processos.

o Desvantagens: Variam consoante o grau de informatizagéo da empresa.

2. E-malil

o Vantagens: E uma ferramenta que pode ser utilizada pelas organiza¢des de varias
dimensdes. E um meio rapido e barato de envio de uma newsletter interna ou uma
informacéo em flash.

o Desvantagens: E necessaria a existéncia de um programa informatico que permita o
acesso a toda a empresa.

A comunicacdo em suporte electrénico potencia a uniformidade da mensagem, facilita a
difusdo da imagem da organizacdo e permite retorno imediato por parte do interlocutor. A
acessibilidade podera ser limitada, caso a rede informéatica ndo seja extensivel a todo o

publico interno.
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3. Blog

= Vantagens: O blog ndo requer nenhum conhecimento técnico. A publicacdo de um
artigo € instantanea e acessivel a todos. Dada a sua abertura, transparéncia e
interactividade, o blog ajuda a obter informacdes directas de rapido acesso.

s Desvantagens: O discurso é livre, o risco de derrapagem esta na propria escrita.
Assim, é aconselhavel uma escrita objectiva, restritamente limitada ao contexto

organizacional.

3.3 Comunicacdo ascendente

Tem como principal objectivo favorecer o diadlogo social na organizacdo e proporcionar
condigdes para que todos se sintam protagonistas da actividade e dos objectivos
organizacionais; promover ideias com vista a uma melhoria continua; favorecer uma auto-

analise e estimular o consenso. Poderdo ser utilizados 0s seguintes meios:

1. Caixa de sugestdes:

s Vantagens: Encoraja o espirito de iniciativa, a interactividade, a criatividade e a
participagdo. Possibilidade de todos os colaboradores darem sugestdes e envolve as
chefias nos problemas colocados.

s Desvantagens: Analise regular das sugestdes, avaliacdo as chefias.

2. Inquéritos:

s Vantagens: Diagnostico do clima da empresa. Permite a expressdo das opinides dos
colaboradores.

s Desvantagens: Tempo na realizacdo e analise.

Em resumo, a comunicacdo em suporte escrito apresenta como principais vantagens:
acessibilidade; uniformidade da mensagem; forma de facilitar a difusdo da imagem da
empresa, no entanto ndo permite um retorno imediato por parte do interlocutor. Ao nivel da
gestdo, esta assegura que todos conhecam e entendam os principios e metas da organizacéo,
transmite credibilidade e confianca, alarga a ideia de participacdo, agiliza os canais de
transmissao da informacédo, fortalece os papéis hierarquicos, favorecendo e tornando efectiva

a comunicacao.
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3.4 Comunicagdo horizontal/Lateral
3.4.1 Comunicacao oral

A comunicacdo horizontal visa envolver todos os colaboradores ao promover a
comunicacdo entre individuos de diferentes departamentos, ao facilitar o intercambio entre os
departamentos, ao tornar possivel a participa¢do nos projectos da organizacdo, ao melhorar o
desenvolvimento organizativo, incrementando a coesdo interna e agilizando processos de
gestdo. No que toca a comunicacdo oral, deverdo ser favorecidas as reunides gerais e face a

face identificando-se as seguintes vantagens e desvantagens:

1. Reunido:

o Vantagens: E um dos meios mais eficazes para comunicar de forma activa nas
organizacdes. E imediato e transmite informacéo de referéncia.

s Desvantagens: Excesso de reunides acaba por provocar desinteresse.

2. Face a face:

o Vantagens: E um dos meios mais eficazes para comunicar e envolver os
colaboradores nos projectos organizacionais. E imediato e permite avaliar o nivel de
compromisso do colaborador, transmite transparéncia e abertura.

o Desvantagens: Dependendo do tipo de perfil de colaborador podera levar a uma
intimidacao.

A comunicagdo oral apresenta como vantagens a proximidade, e o facto de permitir o
retorno imediato por parte do interlocutor. Contudo, potencia a falta de reprodutibilidade da

mensagem transmitida.
3.5 Comunicacéo transversal

O principal objectivo é proporcionar um registo comum e actividades coerentes com 0s
principios e valores da organizacdo nos colaboradores, visando promover novas mentalidades,
a modificacdo de comportamentos, incentivar o espirito de trabalho em equipa, dando
conhecimento da contribui¢do individual de cada um, incrementando a competitividade e
potenciando a criatividade e a inovagéo.

Este tipo de comunicacdo € tida como uma ferramenta de gestdo, pois viabiliza o
alinhamento estratégico por equipas de trabalho, a implementacdo de objectivos de

desempenho, estabelece canais dialogantes entre superior-colaborador, tornando a informagéo
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acessivel a toda a piramide hierarquica pois obriga ao desenvolvimento de sistemas de

visualizacdo dos resultados e dos processos organizacionais.

3.6 Instrumentos de avaliacdo para optimizar a comunicacao interna

Através da realizagdo dos questionarios de avaliagdo a comunicacdo interna é possivel
obter informacgdes precisas e também prever, identificar ou minimizar problemas de
relacionamento ou comunicacionais na organizagdo. Tém como objectivo global obter
informagOes precisas a respeito da comunicacdo interna de um servigo; identificar
necessidades do publico interno relativas a comunicagdo; detectar formas e fluxos do processo
de comunicacao interna; fornecer elementos para futuras acgdes de comunicacdo interna;
oferecer dados concretos e estatisticos a administracdo dos LE; e detectar necessidades de
mudanga na organizagdo da comunicagéo interna.

O método a utilizar para a recolha dos dados devera ser a observacao directa extensiva,
realizada através do questionario, de preferéncia em formato electronico, devendo ser
respondido por escrito sem a presenca do entrevistador. A técnica adoptada apresenta algumas
vantagens, como:

s economia de tempo;

o abrangéncia maior de pessoas simultaneamente;

o obtengdo mais rapida e precisa de respostas;

o liberdade de resposta, dada a confidencialidade;

o seguranca, pela ndo-identificacdo das respostas;

s menor risco de distor¢cdo, pela ndo-influéncia do profissional de comunicacao;
@ maior tempo para responder e em hora mais favoravel,

o uniformidade na avaliagdo, pela natureza impessoal do instrumento e;

= obtencdo de respostas que materialmente seriam inacessiveis.

A comunicacdo interna € um factor chave para a organizacdo, tanto a nivel estratégico
como operacional, permitindo ndo s6 a integracdo dos colaboradores, como também a sua
motivagdo. E essencial garantir uma comunicagio interna eficaz e, para tal, € vital criar
mecanismos de medi¢do de eficacia que permitam, com maior rigor conhecer qual o impacto
de cada tipo de comunicacdo a nivel interno. SO assim a organizagdo poderad garantir que a
mensagem desejada esta a ser transmitida da forma mais eficaz, isto é, com maior impacto

junto dos colaboradores e menor quantidade de recursos consumidos.
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Conclusao

A correcta implementacdo do PCI implica uma avaliagdo continua e incisiva dos canais de
comunicacao a utilizar, ndo s6 em termos da sua fiabilidade e adequabilidade, mas também no
que se refere as suas vantagens e desvantagens, permitindo uma percepcdo e envolvimento
adequados, por parte dos colaboradores, nos objectivos e no funcionamento da organizacéo.
Estes canais sdo fundamentais para que a informacdo certa chegue aos seus destinatarios
atempadamente, tornando-se assim uma informacao Gtil e que corresponda aos objectivos que

se propdem neste projecto.

4 CONCLUSAO

As sociedades contemporaneas desenvolvem necessidades de melhoria do desempenho de
todos 0s organismos e servicos da AP e nos ultimos tempos tem sido um imperativo
desenvolver projectos de reforma nesta area. E de lamentar que os gestores actuais se
movimentem apenas pela obrigatoriedade de se cumprir a lei e ndo pelo espirito de iniciativa.

Uma reflexdo sobre a gestdo e as suas praticas no contexto global tem vindo a exigir uma
nova postura no sentido de actuacdo estratégica, atenta a dimensdo humana da organizacao,
potenciando o valor dos colaboradores e o desenvolvimento organizacional com vista a
propiciar melhores resultados.

Conforme refere Neves, “é de relevar o papel da gestdo na sua componente humana, tendo
em conta que: no cumprimento da missdo dos servigos e organismos da AP exige, quase
sempre e cada vez mais, partilha de responsabilidades interdepartamentais e forte articulagéo
e complementaridade com entidades externas & Administracéo, a principal motivacéo para a
accao centra-se na relevancia do servico publico, que carece de ser socialmente valorizado e
de ser trabalhado como factor de implicacdo e envolvimento pessoal; nas organizacdes da
Administragéo, os dirigentes ndo sdo “patrdes”, no sentido de donos dos meios de producéo,
mas apenas responsaveis por papéis que tém de ser considerados relevantes; o clima social
actual da Administracdo é de forte desmotivacdo e, sobretudo, de insatisfacdo dos
trabalhadores com base na descrenca no valor do servico publico e nas competéncias e
capacidades proprias ou, pelo menos, no seu uso e desenvolvimento, bem como no ndo
reconhecimento das legitimidades das chefias nos campos da direccdo ou lideranca, exigindo
fortes intervencbes que déem sentido a accdo e impliquem as pessoas; um dos principais

problemas da Administracdo reside na falta ou insuficiente coordenacdo e articulacdo a
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diferentes niveis, com os consequentes desperdicios de meios e falta de eficacia das medidas,
justificando o desenvolvimento de redes de relacdo, para a gestdo das quais € fundamental a
mobilizac¢do dos contributos da Psicossociologia” (2003:39).

E objectivo deste projecto envolver todas as partes da organizacdo desde a direccdo aos
colaboradores, apostando na comunicacdo como ferramenta estratégica, apoiada nos sistemas
e tecnologias de informacdo, visando marcar o ritmo da mudanca e assim alinhar a
componente humana face a novos valores de prestacdo de servico e de desempenho
organizacional.

As organizagdes de 1&D produzem diferentes tipos de conhecimento, designadamente o
conhecimento partilhado, o conceptual, o operacional e o sistémico, que resultam da
interaccdo entre 0s conhecimentos tacito e explicito, articulados com o ambiente e 0s niveis
individual, grupal e organizacional. Dotar as organizacdes de ferramentas de apoio a gestdo
que visem melhorar, criar, utilizar e gerir informacdo podem representar progressos
significativos na gestdo global das organizacGes publicas, tendo em conta dos desafios
externos referidos no ponto 1.3.

“Fazer partilhar objectivos, preocupacdes e procura de solugbes implica dotar as pessoas
da informacgdo adequada e garantir espagos de dialogo e partilha, (...) ndo basta afixar ou
fazer circular informacdo escrita; € preciso motivar para o0 seu uso, (...) 0 seu
desenvolvimento e gestdo implica, no entanto, conhecer o conteldo da comunicacdo e
incentivar as trocas em dominios relevantes para o funcionamento organizacional” (Neves,
2003:135).

No caso das organizagdes de investigacdo, a solucdo poderd passar pela interpretacao,
reflexdo e sistematizacdo dos dados e da informacdo que chega a organizacao pela vias das
TIC, bem como pelo recurso e potenciacdo das suas ferramentas, que através dos processos de
socializagdo, externalizagdo, internalizacdo e combinagdo, produzem conhecimento,
promovendo deste modo, um bom sistema de relagcbes humanas, facilitando a colaboracéao e o
intercambio de conhecimentos.

E imperativa uma mudanca cultural nas organizacdes e essa mudanca, fundamental na
estratégia, estrutura e cultura, representa a um nivel mais superficial uma mudanca nas
accOes, potenciando o desenvolvimento de conviccles estratégicas, para que a um nivel mais
profundo, se transformem os valores-chave, projeccdo das convicgdes da estrutura, visando
LE qualificantes e levando a uma maior participacdo de todos 0s actores na organizacao.

Em suma, tendo em consideragdo o objecto de estudo e o objectivo norteador deste

projecto, a implementacdo do sistema global de comunicacao assente na comunicagéo interna
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concretiza a criacdo de valor, a liberdade e circulacdo de conhecimentos, a criacdo de um
sistema e de um ambiente facilitador da 1&D e da inovacéo e apoia a definicdo de uma visdo
para o futuro das infra-estruturas de investigacao.

Através da implementacdo de processos de comunicacdo aberta e transparente, o sistema
global de comunicacdo ird transformar a qualidade do ambiente interno, consolidado nos
valores organizacionais, no aumento do conhecimento organizacional, da confianca, da

competéncia, do comprometimento e da credibilidade dos seus colaboradores.
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ANEXO |

Analise aos Laboratorios do Estado






Fase ao novo enquadramento legal “os institutos pablicos devem disponibilizar uma
pagina electronica, com todos os dados relevantes, nomeadamente: a) Os diplomas
legislativos que os regulam, os estatutos e regulamentos internos; b) A composicdo dos
corpos gerentes, incluindo os elementos biograficos mencionados no n.° 4 do artigo 19.°
c) Os planos de actividades e os relatorios de actividades dos ultimos trés anos; d) Os
orcamentos e as contas dos ultimos trés anos, incluindo os respectivos balangos; €) O

mapa de pessoal™

, tal como referido no ponto 1.3.2 a pesquisa foi organizada tendo em
consideracao:
o informagdo genérica (vg. estatutos, lei orgénica, organograma, balango social,
carta de missdo, carta de valores);
o instrumentos oficiais de gestdo (v.g. planos e relatorios de actividades, quadro de
avaliacdo e de responsabilizacgdo);
o referencial de valores.

Instituto de Investigacao Cientifica e Tropical (1ICT, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVACOES
I - Informagéo Genérica
Identificagdo e Disponibilizagéo do Diploma \ http://www2.iict.pt/index.php?idc=48&idI=1
Organico Regulador da Sua Actividade
Identificacdo e Disponibilizagao dos Estatutos V http://www2.iict.pt/index.php?idc=48&idI=1
Identificagdo e Disponibilizagao dos \ http://www2.iict.pt/index.php?idc=48&idI=1
Regulamentos Internos
Identificagdo e Disponibilizagéo da Carta de v http://www2.iict.pt/archive/doc/carta_de missao -
Miss&o com seccao 5 - 01-08-08.pdf
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos v http://www2.iict.pt/index.php?idc=28&idI=1
Disponibilizag&o do Balango Social \
Il - Instrumentos oficiais de gestao
Identificagdo da visdo da organizagao v Promover maior compromisso da ciéncia e tecnologia
para o desenvolvimento global, através da
investigacéo e capacitagdo interdisciplinares,
designadamente para os paises membros da CPLP
Identificacdo dos valores da organizagéo
Identificagdo de objectivos estratégicos \ Plano e Relatdrio de Actividades
Identificacdo e Disponibilizagdo do Sistema de v Plano e Relatdrio de Actividades
Indicadores de Desempenho Que Devera
Reflectir o Conjunto das Actividades Realizadas
e dos Resultados Obtidos - QUAR
Il - Referencial de valores
Qualidade http://www2.iict.pt/archive/doc/PA2009.pdf
“Integridade institucional em maior http://www2.iict.pt/archive/doc/PA2010.pdf

esclarecimento e participagéo dos funcionarios
e Colaboradores”.

L Arto 44° da Lei n° 3/2004, de 15 de Janeiro, com as alteragdes introduzidas pelo DL n° 105/2007, de 03
de Abril.






Instituto Hidrografico (IH, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVACOES
| - Infformagéao Genérica
Identificagao e Disponibilizagdo do Diploma Organico \ http://www.hidrografico.pt/legislacao.php
Regulador da Sua Actividade
Identificagdo e Disponibilizagéo dos Estatutos \ http://www.hidrografico.pt/legislacao.php
Identificagdo e Disponibilizagdo dos Regulamentos \ http://www.hidrografico.pt/documentos_internos.php
Internos
Identificagdo e Disponibilizagdo da Carta de Miss&o \
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos \ http://www.hidrografico.pt/organograma.php
Disponibilizagdo do Balango Social \
Il - Instrumentos oficiais de gestao
Identificagdo da visao da organizag&o \ Ser um centro de referéncia no conhecimento e na
investigacdo do mar.
http://websig.hidrografico.pt/www/content/documentac
ao/planos/PA2009.pdf
Identificagdo dos valores da organizagao \ Etica — Exceléncia- Inovagao - Compromisso. - fazer
com principios, fazer melhor, fazer diferente, fazer
com dedicagao.
Identificagdo de objectivos estratégicos \ Aplicagdo da metodologia Balanced Scorecard (BSC)
como instrumento de gestdo e monitorizagdo da
actividade
http://websig.hidrografico.pt/www/content/documentac
ao/planos/PA2009.pdf
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés \ http://www.hidrografico.pt/plano-actividades.php
Ultimos Anos
Identificagao e Disponibilizagao do Sistema de \ http://websig.hidrografico.pt/www/content/documentac
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o ao/planos/PA2009.pdf
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR
Il - Referencial de valores
Etica, Exceléncia, inovagdo, compromisso, \ Que se revestem dos seguinte comportamentos:
Flexibilidade e disposigao para a mudanca, Espirito de
equipa e atitude positiva, Orientagdo para os
resultados e qualidade do servigo, Pro-actividade,
Responsabilidade e compromisso com o servico,
Sentido de servigo publico.
Aprendizagem e Crescimento \ Desenvolver o espirito de equipa e a comunicagéo

interna
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Instituto Nacional de Saude Dr. Ricardo Jorge (INSA, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVAGOES
| - Informagéo Genérica
Identificagdo e Disponibilizagédo do Diploma Organico \ http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/
Regulador da Sua Actividade Paginas/Legislacao.aspx
Identificagdo e Disponibilizagéo dos Estatutos \ http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/
Paginas/Legislacao.aspx
Identificagdo e Disponibilizagcdo dos Regulamentos \
Internos
Identificagdo e Disponibilizagdo da Carta de Miss&o \
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos \ http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/
Organograma/Paginas/Organograma.aspx
Disponibilizagdo do Balango Social V
Il - Instrumentos oficiais de gestao
Identificagdo da visdo da organizag&do \ ‘realizar-se como instituicdo de exceléncia ao servigo
da saude publica, constituindo um brago armado do
sistema de saude na luta contra os principais riscos
para a salde da populagéo, apoiando-se em ciéncia
solida e nas melhores praticas, em todas as sua
fungdes essenciais.”
http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/I
nsGestao/Documents/PDE_INSA 2008-2012.pdf
Identificagdo dos valores da organizagao \ Melhoria do diélogo interno
Identificacdo de objectivos estratégicos V http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/|
nsGestao/Documents/PDE_INSA 2008-2012.pdf
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés \
Ultimos Anos
Identificagdo e Disponibilizagdo do Sistema de \
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR
Il - Referencial de valores
Inovagéo \ http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/|
Espirito de equipa nsGestao/Documents/PDE_INSA 2008-2012.pdf
Codigo de conduta
Rigor, \ http://www.insa.pt/sites/INSA/Portugues/QuemSomos/|

Gestéo orientada para resultados;

Partilha de conhecimentos e esforgos;

A preocupagéo em prestar contas publicas sobre o
trabalho realizado

nsGestao/Documents/PDE_INSA 2008-2012.pdf

Vil
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Instituto Tecnologico e Nuclear (ITN, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVACOES
| - Informagéo Genérica
Identificagdo e Disponibilizagéo do Diploma V http://www.itn.pt/pt/pt_missao.htm
Organico Regulador da Sua Actividade
Identificagao e Disponibilizagao dos Estatutos \/ http://www.itn.pt/pt/pt_missao.htm
Identificagdo e Disponibilizagéo dos \
Regulamentos Internos
Identificagdo e Disponibilizagéo da Carta de v
Misséo
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos \
Disponibilizagéo do Balango Social v
Il - Instrumentos oficiais de gestédo
Identificagdo da visdo da organizag&o \ Aspiramos ser um laboratério de exceléncia,
reconhecido pelas competéncias especificas nas
areas cientificas do nosso dominio, pela capacidade
de inovar e criar conhecimento e pela qualidade dos
nossos servigos no cabal cumprimento das nossas
atribuicdes legais. Pretendemos estar na frente do
saber cientifico das areas a que nos dedicamos e
contribuir para o avango do conhecimento
cientifico geral.
http://www.itn.pt/pt/2009 itn_quar.pdf
Identificagao dos valores da organizacdo \/
Identificagdo de objectivos estratégicos v http://www.itn.pt/pt/2009 itn quar.pdf
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos V
Trés Ultimos Anos
Identificagao e Disponibilizagao do Sistema de \/ http://www.itn.pt/pt/2009 _itn_quar.pdf

Indicadores de Desempenho Que Devera
Reflectir o Conjunto das Actividades Realizadas e
dos Resultados Obtidos - QUAR

Il - Referencial de valores

Inovagéo,

Criagédo de conhecimento
Qualidade

Legalidade







Laboratorio Nacional de Engenharia Civil (LNEC, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVAGOES
| - Infformagéao Genérica
Identificagao e Disponibilizagdo do Diploma Organico \ http://www.Inec.pt/documentos
Regulador da Sua Actividade
Identificagéo e Disponibilizagéo dos Estatutos \ http://www.Inec.pt/documentos
Identificagdo e Disponibilizagdo dos Regulamentos \ http://www.Inec.pt/documentos
Internos
Identificagdo e Disponibilizagdo da Carta de Miss&o \ http://www.Inec.pt/apresentacao/missao LNEC
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos \ http://www.Inec.pt/organizacao
Disponibilizagao do Balango Social \ http://www.Inec.pt/documentos/balancos/balanco _soci
al_2008.pdf
Il - Instrumentos oficiais de gestao
Identificagdo da visdo da organizag&do \ “Reforcar o estatuto de centro de exceléncia no vasto
dominio da engenharia civil e nos mais relevantes
dominios afins ou complementares”
http://www.Inec.pt/documentos/planos/plano_activ_20
08.pdf
Identificagao dos valores da organizagdo \ http://www.Inec.pt/apresentacao/missao_LNEC
Identificacdo de objectivos estratégicos \
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés \ Excepto 2009
Ultimos Anos
Identificagéo e Disponibilizagéo do Sistema de \ http://www.Inec.pt/documentos/QUAR LNEC 2009.pd
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o f
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR
Il - Referencial de valores
Inovagdo \ http://www.Inec.pt/apresentacao
Interesse publico
Competéncia profissional
Isengéo \ http://www.Inec.pt/apresentacao/missao_LNEC
Etica

Aprendizagem e conhecimento
Liberdade de Investigagao
Empreendorismo

Xl
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Instituto de Meteorologia (1M, IP)

DESCRICAO SIM  NAO OBSERVACOES
| - Informagéo Genérica
Identificagdo e Disponibilizagéo do Diploma Organico \/ http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/
Regulador da Sua Actividade
Identificagdo e Disponibilizagéo dos Estatutos v http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/
Identificagao e Disponibilizagdo dos Regulamentos v http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/
Internos
Identificagdo e Disponibilizagéo da Carta de Misséo \/
Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos v http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/info_institucional/e
strutura/organogramalindex.html
Disponibilizagao do Balango Social v http://www.meteo.pt/export/sites/default/bin/docs/instit
ucionais/BS2008 IM.pag1.pdf
Il - Instrumentos oficiais de gestao
Identificagdo da visdo da organizagdo \/ Garantir exceléncia nos produtos e servigos fornecidos
nos dominios da meteorologia, climatologia e
geofisica, assumindo um papel de referéncia na
investigacdo e desenvolvimento em Portugal, nesses
dominios.
http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/info_institucional/vi
saofindex.html
Identificagdo dos valores da organizagdo \/ http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/info_institucionallv
aloresfindex.html
Identificagdo de objectivos estratégicos \/ http://www.meteo.pt/export/sites/default/bin/docs/instit
ucionais/PA2009 IM _final.pdf
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés \/ http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/
Ultimos Anos
Identificagdo e Disponibilizagdo do Sistema de v http://www.meteo.pt/export/sites/default/bin/docs/instit
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o ucionais/QUAR 2009 IM.pdf
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR
Il - Referencial de valores
Qualidade \/ http://www.meteo.pt/pt/qguemsomos/info_institucional/c
exceléncia onselho_directivo/index.html?page=mensagem_prs.x
ml
- Responsabilidade (Colocar rigor e competéncia no \

exercicio da actividade para resposta aos
compromissos de miss@o nos dominios de servigo
publico e mercado);

- Orientagéo para o Cliente (Responder as
necessidades da procura, privilegiando os utilizadores
e as suas indicagdes);

- Espirito de inovagéo e competigéo (Incorporar atitude
de iniciativa e inovag&o, enquanto operador econdmico
e social em mercado competitivo);

- Orientacéo para os resultados (Conferir a prestagéo
de servigos uma légica de cumprimento de objectivos e
metas, criando valor);

- Procura de exceléncia (Perseguir um aumento
progressivo de qualidade no trabalho produzido,
causando a diferenga no mercado);

- Espirito de equipa (Subordinar o exercicio individual
ao interesse colectivo num processo de cooperagao
permanente para optimizag&o de resultados);

- Valorizag&o dos colaboradores (Estimular o
desenvolvimento de competéncias e promover o0 mérito
no desempenho, nos diversos patamares da
organizagao)

http://www.meteo.pt/pt/quemsomos/info_institucional/v
alores/index.html

X1l
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Instituto Nacional de Recursos Biolégicos (INRB, 1.P.)

DESCRICAO

SIM

NAO

OBSERVAGOES

| - Informagéo Genérica

Identificagdo e Disponibilizagéo do Diploma Organico
Regulador da Sua Actividade

Identificagao e Disponibilizagao dos Estatutos
Identificagdo e Disponibilizagdo dos Regulamentos
Internos

Identificagdo e Disponibilizagéo da Carta de Miss&o

Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos

Disponibilizagao do Balango Social

Il - Instrumentos oficiais de gestédo

Identificagdo da visdo da organizag&do

Identificagao dos valores da organizagdo
Identificagdo de objectivos estratégicos
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés
Ultimos Anos

Identificagdo e Disponibilizagdo do Sistema de
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR

Il - Referencial de valores

2

2. 22 =2

http://www.iniap.min-agricultura.pt/

http://www.iniap.min-agricultura.pt/

http://www.inrb.pt/ficheiros_public/inrb_organograma.p
df

http://www.inrb.pt/ficheiros_public/QUAR_2009.pdf

http://www.inrb.pt/ficheiros_public/QUAR_2009.pdf

Sem referéncia
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Laboratério Nacional de Energia e Geologia (LNEG, I.P.)

DESCRIGAO

SIM

NAO

OBSERVAGOES

| - Infformagéao Genérica

Identificagao e Disponibilizagdo do Diploma Organico
Regulador da Sua Actividade

Identificagdo e Disponibilizagdo dos Estatutos
Identificagdo e Disponibilizagdo dos Regulamentos
Internos

Identificagao e Disponibilizagdo da Carta de Misséo

Disponibilizagdo do Organograma dos Servigos
Disponibilizagao do Balango Social

Il - Instrumentos oficiais de gestao

Identificagdo da visao da organizag&o

Identificagdo dos valores da organizagdo
Identificagdo de objectivos estratégicos
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés
Ultimos Anos

Identificagao e Disponibilizagao do Sistema de
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR

Il - Referencial de valores

2. 222 2

http://www.ineti.pt/ineti/ineti_frameset.aspx

http://www.ineti.pt/ineti/ineti_frameset.aspx
http://www.ineti.pt/ineti/ineti_frameset.aspx

http://www.ineti.pt/ineti/ineti_frameset.aspx
http://www.ineti.pt/ineti/ineti_frameset.aspx
Excluindo do ano 2009

Sem referéncia
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Instituto de Medicina Legal (IML, 1.P.)

DESCRIGAO SIM  NAO OBSERVAGOES

| - Infformagéao Genérica

Identificagao e Disponibilizagdo do Diploma Organico
Regulador da Sua Actividade

Identificagdo e Disponibilizagdo dos Estatutos
Identificagdo e Disponibilizagdo dos Regulamentos
Internos

Identificagao e Disponibilizagdo da Carta de Misséo

Disponibilizagdo do Organograma dos Servios \
Disponibilizagao do Balango Social

Il - Instrumentos oficiais de gestédo

Identificagdo da visdo da organizagdo

Identificagdo dos valores da organizagao
Identificagdo de objectivos estratégicos
Disponibilizagao dos Planos de Actividades dos Trés
Ultimos Anos

Identificagdo e Disponibilizagdo do Sistema de \ http://www.inml.mj.pt/pessoal.htm
Indicadores de Desempenho Que Devera Reflectir o
Conjunto das Actividades Realizadas e dos Resultados
Obtidos - QUAR

Il - Referencial de valores

http://www.inml.mj.pt/organigrama.htm

2L 22 =2 <2 <2 22 =2

Sem referéncia
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ANEXO 11

Carta de Valores
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XX



O estabelecimento de uma carta de valores corresponde a uma atitude inovadora na
AP, pois corresponde a préatica inovadoras de gestao estratégica.

Importa estabelecer os principios de actuacdo na AP pelos quais os LE devem pautar
a sua conduta. Apds identificacdo do quadro de valores organizacionais existentes nos
LE, impde-se definir um posicionamento dos LE, expressa na presente Carta de
Valores, que corresponde a sua atitude perante a Sociedade e 0 modo como pretende
que a sua organizacao seja reconhecida.

s Profissionalismo: actuar com competéncia, habilidade e conhecimento, com
vista a obter os resultados desejados com um minimo de meios, cumprindo 0s
parametros legais e morais, assumindo elevados padrdes de ética e
deontoldgicos que visam promover 0 bom-nome da organizacao prevalecendo o
interesse publico sobre os interesses particulares ou de grupo.

s Transparéncia: actuar abertamente agindo de forma responsavel, competente,
dedicada e critica, empenhando-se na valorizacdo profissional, actuando
segundo rigorosos principios de neutralidade e de boa vontade para justificar e
explicar as acgOes para com os stakeholders;

s Inovagdo: actuar com iniciativa e criatividade, numa busca de melhoria continua
através da adopcdo de novos métodos de trabalho que potenciem solucbes
originais e pioneiras, antecipando as necessidades dos stakeholders;

s Compromisso: actuar de forma leal, solidaria e cooperante, segundo critérios de
honestidade pessoal e de integridade de caracter com um elevado sentimento de
pertenca e identificagdo com a organizacao.

o Liberdade e circulacdo de conhecimento: realizar a investigacdo tendo como
objectivo o bem da humanidade e a expansdo das fronteiras do conhecimento
cientifico, gozando simultaneamente da liberdade de pensamento e de expressao,
bem como da liberdade para determinar os metodos adequados para a resolugédo
dos problemas, de acordo com préticas e principios éticos reconhecidos. Actuar
de modo a garantir que as suas actividades de investigacdo sejam levadas ao
conhecimento da sociedade em geral numa forma em que possam ser
compreendidas por leigos na matéria, melhorando assim a compreensdo que o

publico tem da ciéncia (interesse publico).
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ANEXO 111

Questionarios de Avaliacao
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Questionario 1 — Receber informacdo de outros

Quantidade de informacéo que eu recebo

actualmente

Quantidade de informacéo que preciso de receber

Descricéo

Em que medida faco bem o meu trabalho?

Os deveres das minhas funcoes

Politicas organizacionais

Contribuicdes e beneficios

De que modo é que as mudancas tecnoldgicas afectam o meu
trabalho

Erros e falhas da minha organizacéao

Como é que estou a ser avaliado

Como é que os problemas relacionados com o meu trabalho estdo
a ser tratados

Como é que as decisdes da organizacao afectam o meu trabalho
Oportunidades de promog&o e progressdo na minha organizagédo
Existem novos produtos, servigcos ou programas importantes na
minha organizagdo

De que forma o meu trabalho se relaciona com a actividade global
da minha organizacdo

Problemas especificos enfrentados pela gestdo de topo

©

O© N o1 W

13
15

17
19
21
23

25

Muito
Pouca
1

[E g HEN T

Pouca Alguma

2

NN NN

N

3

W w ww

w

suficiente  excesso

4

R B

S

Em

5

o1 o1 o1 O1

o1 o1

a1 o1

Muito
Pouca

Pouca Alguma

Em
suficiente  excesso

Copyright: ICA, Downs, Call W., Allyson D. Adrian

XXVII



XXVIII



Questionario 2 — Envio de Informacdes para 0s outros

InstrugBes para as questdes 27 a 40: Para cada topico listado nas paginas a seguir, assinale as respostas na folha de questionario que melhor indicam: (1) a
quantidade de informacao que uma pessoa envia sobre um assunto e (2) a quantidade de informagéo que uma pessoa tem de enviar sobre esse assunto, para
poder fazer o seu trabalho.

Quantidade de informag&o que eu recebo Quantidade de informac&o que preciso de receber
actualmente

RESEIF Q F',Vl LY Pouca Alguma - 2] W il Pouca Alguma A Em
ouca suficiente  excesso Pouca suficiente  excesso
Reporto o que estou a fazer no meu trabalho 27 1 2 3 4 5 28
Reporto aquilo que penso serem as exigéncias do meu trabalho 29 1 2 3 4 5 30
Reporto os problemas relacionados com o trabalho 31 1 2 3 4 5 32
Queixo-me sobre o meu trabalho e/ou condi¢des de trabalho 33 1 2 3 4 5 34
Solicito as informagdes necessérias para fazer o meu trabalho 35 1 2 3 4 5 36
Avalio o desempenho da minha chefia directa 37 1 2 3 4 5 38
Peco esclarecimentos relativos ao trabalho 39 1 2 3 4 5 40
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Questionério 3 - Follow-Up nas informagdes enviadas

InstrugBes para as questdes 41 a 50: Indique a quantidade de ac¢bes ou de acompanhamento que existem e 0s necessérios relativamente a informagao

enviada para 0s seguintes:

Quantidade de informagé&o que eu recebo Quantidade de informag&o que preciso de receber
actualmente

Descricéo Q. Muito Em Q. Muito Em
Pouca pares A suficiente  excesso Pouca PEIED g suficiente  excesso

Subordinados 41 1 2 3 4 5 42

Colegas de trabalho 43 1 2 3 4 5 44

Chefias de 3.2 nivel (SIADAP 3) 45 1 2 3 4 5 46

Chefias de 2.2 Nivel (SIADAP 2) 47 1 2 3 4 5 48

Chefias de 1.° Nivel ( SIADAP 1) 49 1 2 3 4 5 50
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Questionério 4 — Fontes de Informacéo

Instrugdes para perguntas 51 a 68: Nao sé recebe varios tipos de informagdo, mas pode receber essas informacdes de vérias fontes dentro da organizacéo.
Para cada uma das fontes listadas abaixo, assinale as respostas por forma a indicar: (1) a quantidade de informacéo quando uma pessoa recebe dessa fonte e
(2) a quantidade de informag&o que uma pessoa precisa de receber dessa fonte, a fim de poder fazer o seu trabalho

Quantidade de informag&o que eu recebo Quantidade de informac&o que preciso de receber
actualmente

Descricao Q. Muito A Em Q. Muito A Em
Pouca Alguma - Pouca Alguma -
Pouca suficiente  excesso Pouca suficiente  excesso

Subordinados (se aplicavel) 51 1 2 3 4 5 52

Colegas de trabalho na minha unidade/diviséo ou departamento 58 1 2 3 4 5 54

Individuos de outras unidades/divisdes, departamentos na minha 55 1 2 3 4 5 56

organizacao

Chefia directa 57 1 2 € 4 5 58

Reunibes de Departamento 59 1 2 3 4 5 60

Chefia intermédia 61 1 2 3 4 5 62

Apresentacdes formais de gestao 63 1 2 3 4 5 64

Gestdo de topo 65 1 2 3 4 5 66

Comunicag&o informal 67 1 2 3 4 5 68
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Questionario 5 - Actualidade das informac6es recebidas das principais fontes

InstrugBes para perguntas 69 a 74: Indique em que medida a informacéao das seguintes fontes é recebida em tempo (til (a informagéo € recebida quando é

necesséaria — nem muito cedo, nem muito tarde).

Descricdo Q. Muito Cedo Perto do A Muito
Cedo prazo tempo Tarde
Subordinados 69 1 2 8 4 5
Colegas de trabalho 70 1 2 3 4 5
Chefia directa 71 1 2 3 4 5
Chefia intermédia 72 1 2 3 4 5
Gestao de topo 73 1 2 3 4 5
Comunicag&o Informal 74 1 2 3 4 5
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Questionario 6 - Relagdes de comunicagéo organizacional

InstrucOes para perguntas 75 a 93: Nas organizagGes existe uma grande variedade de relagdes de comunicacdo. Os colaboradores trocam mensagens
regularmente com os supervisores, subordinados, colegas, etc. Considerando o seu relacionamento com 0s outros na sua organizagéo, por favor, assinale a
sua resposta que melhor descreve esse relacionamento.

Descrigéo Q. Pouco Muito Algum Bom Muito
Pouco Bom
Confio nos meus colegas de trabalho 75 1 2 3 4 5
Os meus colegas de trabalho ddo-se uns com os outros 76 1 2 3 4 5
O meu relacionamento com meus colegas de trabalho € satisfatério 77 1 2 3 4 5
Eu confio na minha chefia directa 78 1 2 3 4 5
A minha chefia directa é honesta comigo 79 1 2 3 4 5
A minha chefia directa escuta-me 80 1 2 3 4 5
Eu sou livre de discordar com a minha chefia directa 81 1 2 3 4 5
Quando as coisas vdo mal eu posso dizer a minha chefia directa. 82 1 2 3 4 5
A minha chefia directa reconhece-me pelo meu bom trabalho 83 1 2 3 4 5
A minha chefia directa é amigavel com os subordinados 84 1 2 3 4 5
A minha chefia directa compreende as minhas necessidades profissionais 85 1 2 3 4 5
O relacionamento com a minha chefia directa é satisfatério 86 1 2 3 4 5
Eu confio na gestdo de topo 87 1 2 3 4 5
A gestdo de topo € sincera nos esforcos quando comunica com os colaboradores 88 1 2 3 4 5
A minha relagdo com a gestéo de topo é satisfatoria 89 1 2 3 4 5
A minha organizacdo incentiva as diferencas de opinido 90 1 2 3 4 5
Eu tenho uma palavra a dizer nas decisdes que afectam meu trabalho 91 1 2 3 4 5
Eu influencio as operacdes na minha unidade ou departamento 92 1 2 3 4 5
Eu participo no cumprimento dos objectivos da minha organizacao 93 1 2 3 4 5
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Questionério 7 — Resultado/Desempenho organizacional

Instruges para Perguntas 94 a 106: Um dos resultados mais importantes para uma pessoa quanto ao seu trabalho numa organizacdo € a satisfagdo que
recebe ou ndo pelo facto de la trabalhar. Essa satisfacdo pode estar relacionada com o trabalho, com a chefia directa, ou com a organizagdo como um todo.
Por favor, assinale a sua resposta e indique o0 seu grau de satisfagdo com o seguinte:

Descrigao Q. Pouco Pl\/Iuno Alguma Bom Muito
ouco Bom
O meu trabalho 94 1 2 3 4 5
O meu vencimento 95 1 2 3 4 5
O meu progresso na minha organizagao até este momento 96 1 2 3 4 5
As minhas possibilidades de progresséo de carreira na minha organizacéo 97 1 2 3 4 5
A minha oportunidade para “marcar a diferenca” e para contribuir para o sucesso global da minha 98 1 2 3 4 5
organizacao
O sistema que a minha organizacéo utiliza para reconhecer e premiar um bom desempenho 99 1 2 3 4 5
A minha organizagdo preocupa-se com o bem estar dos colaboradores 100 1 2 3 4 5
Qual o esforco global da minha organizacao relativamente a comunicacéo 101 1 2 3 4 5
Como é trabalhar na minha organizagédo 102 1 2 8 4 5
Qual o grau de eficacia da organizacdo quando comparado com a de outras organizacfes similares 103 1 2 3 4 5
A eficiéncia global em termos operacionais da minha organizagao 104 1 2 3 4 5
A qualidade global dos servigos da minha organizacéo 105 1 2 3 4 5
Como é que a minha organizacao atinge 0s seus objectivos e as suas metas 106 1 2 3 4 5
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Questionério n.° 8 — Canais de Informacéo

De seguida apresenta-se uma lista de diversos canais através dos quais as mensagens séo transmitidas. Indique (1) a quantidade de informacé&o que recebe
actualmente através desse canal, e (2) a quantidade de informag&o que precisa de receber através desse canal.

Quantidade de informagé&o que eu recebo Quantidade de informacdo que preciso de receber
actualmente

Descricdo . Muito A Em . Muito A Em
‘ © Fouca Pouca Alguma suficiente  excesso ? Pouca Pouca Alguma suficiente  excesso
Cara-a-cara 107 1 2 3 4 5 108
Telefone 109 1 2 3 4 5 110
Memorandos, carta e avisos escritos 111 1 2 3 4 5 112
Noticias no Placard 113 1 2 3 4 5 114
Jornal ou Boletim de noticias institucional (newsletter) 115 1 2 3 4 5 116
Newsletter da area cientifica 117 1 2 3 4 5 118
Manuais de procedimentos 119 1 2 3 4 5 120
Correio-electronico/flashs informativos 121 1 2 3 4 5 122
Accoes de Direct-Mail 123 1 2 3 4 5 124
Mensagens da gestéo de topo 125 1 2 3 4 5 126
Intranet 127 1 2 3 4 5 128
Briefings curtos 129 1 2 3 4 5 130
Reunides com a chefia directa 131 1 2 3 4 5 132
Reunides com o Director de Servicos 133 1 2 3 4 5 134
Reunides com o Director Geral 135 1 2 3 4 5 136
Reunides Departamentais sobre Seguranca 137 1 2 3 4 5 138

Copyright: ICA, Downs, Call W., Allyson D. Adrian
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Questionario 9 — Satisfagcdo da comunicagédo

A maior parte das pessoas assume que a qualidade e a quantidade da comunicagdo nos seus
trabalhos contribui tanto para a satisfagdo no trabalho como para a produtividade. Através deste estudo
pretende-se determinar 0 quéo satisfatérias sdo as praticas de comunicacdo e que sugestdes podera
indicar para melhoré-las.

Agradecemos que complete 0 questionario, 0 que pensamos ser possivel fazer em cerca de 10-15
minutos.

As suas respostas sao estritamente confidenciais, pelo que agradecemos que seja 0 mais sincero
possivel.

1 — Muito insatisfeito 2 - Insatisfeito 3 - Alguma Insatisfacéo
4 — Indiferente 5 - Alguma Satisfacao 6 - Satisfeito
7 - Muito Satisfeito

Nos Ultimos 6 meses, 0 que aconteceu com o0 seu nivel de satisfacdo?

1 — Manteve-se igual
2 - Subiu
3 - Desceu
Caso a comunicacgao associada ao seu trabalho pudesse ser alterada de qualquer forma, indique
como € que a mesma poderia torna-lo mais satisfeito

A. Em baixo encontram-se Vvarios tipos de informagéo, muitas vezes associados com as funcdes de
cada colaborador. Por favor, indique o seu grau de satisfagdo quanto a quantidade e/ou qualidade
de cada tipo de informagé&o, colocando um circulo no nimero apropriado na coluna da direita.

1 — Muito insatisfeito 2 - Insatisfeito 3 - Alguma Insatisfacéo
4 - Indiferente 5 - Alguma Satisfacéo 6 - Satisfeito
7 - Muito Satisfeito

Informagdes sobre o progresso do meu trabalho L b
Noticias sobre Recursos Humanos 1 234567
Informacgéo sobre politicas e objectivos da organizagédo L b
Informac&o sobre o meu trabalho quando comparado com o trabalhos 1 234567
dos outros colegas

Informagdes sobre como eu estou a ser avaliado 1 2 3 456 7
Reconhecimento da minha dedicacao 1 234567
Informacdo sobre politicas e objectivos departamentais 1 2 3 456 7
Informac&o sobre os requisitos do meu trabalho 1 234567
Informacéo sobre as acg¢Oes regulamentares governamentais que 1 2 3 456 7
afectam o Laboratdrio.....LNEC

Informag&o sobre mudancas no Laboratorio ...... LNEC 1 2 3 45 6 7
Relatorios sobre a forma como estdo a ser tratados os problemas L b
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relacionados com o meu trabalho

Informacgdes sobre os beneficios e encargos com os colaboradores 1 234567

Informagdes sobre os lucros e/ou situacao financeira NI

Informacdes sobre os sucessos e/ou falhas da organizacao 1234567
B - Indique o seu grau de satisfacdo sobre os aspectos seguintes, colocando um circulo no nimero
apropriado na coluna da direita.

Em que medida as chefias directas/intermédias compreendem os RN I I R R

problemas enfrentados pelos funcionarios.
Em que medida é que a comunicagéo do LNEC me motiva a alcancar 1 234567
as minhas metas

Em que medida é que 0s meus superiores me escutam e prestam 1 2 3 456 7
atencao

Em que medida é que as pessoas no LNEC sdo boas comunicadoras 1 23 4567
Em que medida é que o0 meu supervisor oferece orientagéo para a NN I I I R e

resolucéo de problemas relacionados com o trabalho.
Em que medida é que a comunica¢do do LNEC me faz identificar com 1 234567
a organizagéo ou sentir-me uma parte vital da mesma
Em que medida é que as comunica¢des do LNEC sdo interessantes e RN I I R R

uteis
Em que medida é que 0 meu supervisor confia em mim 1 234567
Em que medida é que recebo a tempo a informa¢éo necessaria para 1 2 3 45 6 7
fazer o meu trabalho
Em que medida é que os conflitos sdo tratados adequadamente 1234567
através de canais de comunicacdo adequados
Em que medida é que a comunicagdo informal esta activa no LNEC L b
Em que medida é que 0 meu superior esta aberto a novas ideias 1 2345617
Em que medida é que a comunicagdo com outros funcionarios do NN I I I R e
meu nivel é correcta e de fluxo livre
Em que medida é que as praticas de comunicacao sdo adaptaveis a 1 234567
situacOes de emergéncia
Em que medida é que o0 meu grupo de trabalho € compativel L b
Em que medida é que as nossas reunifes sao bem organizadas 1 23 4567
Em que medida recebo a quantidade certa de supervisdo L b
Em que medida é que as instrugdes escritas e 0s relatorios sdo claros 1 2 3 456 7
€ COoNCcisos.
Em que medida € que as atitudes em relacao a comunicacdo no 1 2 3 456 7
LNEC séo saudaveis
Em que medida € que a comunicacao informal € activa e precisa 1 2 3 456 7
O LNEC tem a quantidade certa de comunica¢éo? L b
C — Assinale a sua estimativa de produtividade
Como é que pode ser avaliada a sua produtividade no seu trabalho?
1 — Muito Baixa 2 - Baixa 3 - Ligeiramente menor do que a maioria
4 — Média 5 - Ligeiramente maior do 6 — Alta
que a maioria
7 - Muito Alta
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Nos ultimos 6 meses, 0 que aconteceu com a sua produtividade?

1 — Manteve-se igual
2 — Subiu
3 - Desceu

Caso a comunicacao associada ao seu trabalho pudesse ser mudada de algum modo, de forma

a torna-la mais produtiva, por favor, diga como

D - Indique o seu grau de satisfagdo com o0s seguintes aspectos apenas se vocé for responsavel por uma

equipa enquanto chefia directa ou de topo

Em que medida é que a minha equipa € sensivel a comunicagéo
executiva-descendente

Em que medida é que a minha equipa antecipa as minhas
necessidades de informacao

Em que medida € que eu posso evitar o0 excesso de comunicacdo
Em gue medida é que os meus funcionarios sdo receptivos as
avaliacdes, sugestdes e criticas

Em gue medida é que a minha equipa se sente responsavel iniciar
um processo ascendente de comunicagao precisa.

Copyright: Downs, Cal W. e Michael D. Hazen 1973, 1989, 2000.
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ANEXO IV

Questionarios dos Valores Organizacionais
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QUESTIONARIO AOS VALORES ORGANIZACIONAIS
Este questionario produz uma lista de itens que tentam expressar os valores de uma
organizacdo. Importa avaliar em que medida é que estes valores sdo importantes como
principios orientadores da vida da sua organizacdo. Esta avaliacdo deve ser feita a dois
niveis:
Valor Real: o que é praticado na realidade actual da sua organizacéo.

Valor Desejavel: o que deveria ser importante para sua organizacao.

Para dar sua opinido, utilize uma escala de 0 a 6, conforme abaixo:

1 2 3 4 5 6
Nada Importante Muito
Importante Importante

Quanto mais préximo do 6 mais importante é o valor.
Coloque um circulo em torno do namero escolhido para cada um dos aspectos — Real e
Desejavel- na coluna correspondente.

N&o ha resposta certa ou errada. Responda de acordo com o seu entendimento e
interpretacdo. Nao deixe nenhum item em branco.

Agradecemos a sua colaboracéo.
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ITEM

Capacidade de inovar na organizacéo

Capacidade de realizar as tarefas sem necessidade
de superviséo constante

Introducéo de novidades no trabalho

Abertura para expor sugestdes e opinifes sobre o
trabalho

Busca constante de informagéao e novidades
Continuidade de politicas e projectos organizacionais
Fidelidade/Compromisso a organizacéo

Seguranca de pessoas e bens

Preservacdo dos costumes vigentes da organizagdo
Tradicdo de respeito as ordens

Clima de ajuda mdtua

Distribuicdo do poder pelos diversos niveis
Tratamento proporcional ao mérito

Oportunidades iguais para todos os empregados
Imparcialidade nas decisGes administrativas

Clima de relacionamento amistoso entre 0s
empregados

Respeito as pessoas com cargo de chefia

Respeito das regras e normas estabelecidas pela
organizagao

Controle do servico executado

Respeito aos niveis de autoridade

Capacidade de influenciar pessoas na organizacao
Preocupacéo com o cumprimento de horarios e
COMPromissos

Dificuldade de alterar regras, normas e
comportamentos na organizacao

Acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas
Ambiente de relacionamento interorganizacional
adequado

Complementaridade de papéis entre organizagdes

Utilizac&o de recursos sem causar danos o meio
ambiente

Protecgdo ao meio ambiente
Intercdmbio com outras organizagoes
Actuagdo conjunta com outras empresas

REAL
0 1 2 3 4 5 6

DESEJAVEL
0 12 /3 4 5 6
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Curriculum Vitae
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europass
Europass-Curriculum
Vitae

Informacéo pessoal
Apelido(s) / Nome(s) prdprio(s)
Morada(s)

Telefone(s)

Fax(es)

Correio(s) electronico(s)

Nacionalidade
Data de nascimento

Sexo

Emprego pretendido / Area
funcional

Experiéncia profissional

Data
Fung&o ou cargo ocupado

Principais actividades e responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Data
Fung&o ou cargo ocupado

Principais actividades e responsabilidades

v N

Figueiredo Ramos, Filipa
Rua Carlos Mardel, 128, 2.° andar dt.°, 1900-127 Lishoa, Portugal

218483288 Telemovel: 96 620 92 39

fmramos25@gmail.com
Portuguesa
16-08-1974

Feminino

Posto de Trabalho da carreira e categoria de Técnico Superior, Aviso n.°
5736/2009 de 18 de Marco de 2009

2004 -07 - 01 a 2009-09-30
Técnica Superior

Actividade desenvolvida na Divisao de Gestéo de Contratos dos projectos de Ciéncia & Tecnologia,
nomeadamente:

o Dar apoio na apresentacdo de candidaturas de projectos de investigag&o, de acordo com 0s
regulamentos dos respectivos programas;

o Elaborar os relatérios de execucdo financeira referentes a contratos de investigagao;

e Preparar e acompanhar as auditorias externas aos projectos de investigac&o;

e Promover a articulagdo da informacao relativa aos projectos de investigacdo, nomeadamente sua
calendarizacéo, financiamento e natureza das despesas, com 0s or¢gamentos de funcionamento e de
investimentos do LNEC;

e Manter em suporte adequado toda a informacéo relativa aos programas e aos contratos de
investigac&o em curso;

o \Verificar a elegibilidade das despesas nos orgamentos dos projectos de investigagéo, nomeadamente
quanto a sua natureza e valor;

e Efectuar o apuramento global da execucéo financeira dos contratos de investigacéo e analise dos
respectivos desvios;

Laboratério Nacional de Engenharia Civil (LNEC), Divisdo de Gestdo de Contratos (DIGC)
Av. Do Brasil, 101

1700-066°

Administracdo Indirecta do Estado - Instituto Pdblico

2002-02-01 a 2004-06-30
Técnica Superior de 2.2 classe

Gabinete dos Leitorados da Divisao de Ensino e Promogdo da Lingua Portuguesa (DEPLP) - acumulagao de
funcBes com a saida de dois Técnicos Superiores
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Nome e morada do empregador
Tipo de empresa ou sector

Data
Funcdo ou cargo ocupado

Principais actividades e responsabilidades

Nome e morada do empregador

Tipo de empresa ou sector

Educacéo e formacao
Datas
Designacao da qualificacdo atribuida

Principais disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizacao de ensino ou
formacéo

Nivel segundo a classificacdo nacional ou
internacional

Datas
Designacdo da qualificagdo atribuida

Principais disciplinas/competéncias
profissionais

Nome e tipo da organizacéo de ensino ou
formacéo

Nivel segundo a classificacdo nacional ou
internacional

Desenvolveu actividade tendo em vista a/o:
= promogdo, preparacdo e coordenagdo da negociagdo de acordos de cooperagdo respeitantes ao ensino
da lingua e a difusdo da cultura portuguesas, €;
= acompanhamento da execucdo dos acordos de cooperagdo respeitantes ao ensino da lingua e a difuséo
da cultura portuguesa, nomeadamente, no que diz respeito a:
= gestdo das Cétedras e Instituices Apoiadas (Europa, Africa, América do Norte, América Central e
do Sul, Asia)
= gestdo dos Leitorados (Europa, Africa, América do Norte, América Central e do Sul, Asia).
= gestdo da atribuicdo de Bolsas Ferndo Mendes Pinto aos Leitorados para o Ano Lectivo 2003/2004
= gestdo corrente:
= preparacdo de documentos de apoio a Presidéncia, nomeadamente, no que se refere a:
=  elaboracdo de Pontos de Situacdo e/ou Memorandos relativos ao desenvolvimento de
relagBes diplomaticas entre Portugal e outros Paises;
= apoio a preparagdo dos orcamentos para 2003 e 2004 tendo sido elaborado pela
signataria elementos relativos a:
= encargos IC com Céatedras em curso e previstas;
=  encargos IC com InstituicBes Apoiadas em curso e previstas;

Instituto Camdes (IC), Divisao de Ensino e Promogdo da Lingua Portuguesa (DEPLP)
Rua Rodrigues de Sampaio, 113,

1150 - 279 LISBOA

Administracdo Indirecta do Estado - Instituto Pdblico

2001-08-01 a 2002-01-31
Técnica Superior Estagiaria

No ambito das atribuicBes e competéncias da referida Direcgéo de Servigos a signataria exerceu tarefas das
quais se destacam, nomeadamente a:
= andlise e concepcdo de proposta de uniformizagdo de procedimentos e reorganizagdo dos circuitos
administrativos da DSLPIC, nomeadamente, ao nivel da estrutura organica e profissional;
= andlise e proposta de criagio de monofolhas ilustrativas das 10 RAZOES PARA APRENDER
PORTUGUES tendo por base os dados existentes no Observatorio da Lingua Portuguesa e posterior
seleccdo de conteudos informativos, nomeadamente, textos e imagens;
= concepgao e gestdo de base de dados relativa ao controlo do envio de documentos de avaliagdo dos
Docentes/Assistentes/Leitores e Formadores;
=  gestdo do sitio de Apoio a Rede de Docéncia;
= elaboracédo de material estaciondrio, normas e procedimentos;

IC, Direccdo de Servigos de Lingua Portuguesa e Intercambio Cultural (DSLPIC)
Rua Rodrigues de Sampaio, 113,

1150 - 279 LISBOA

Administracdo Indirecta do Estado - Instituto Pdblico

2007-2008
Curso de Pos-graduacao em Administracao e Politicas Publicas

Politicas Europeias e Administragdo Nacional, Sistemas e Tecnologias da Informagéo, Financas Publicas e
Gestdo Orcamental, Cultura e Organizagdo: Perspectiva Sociologica, Sistemas de Administragdo Publica
Comparada, Estado, Administracdo e Politicas Publicas, Direito da Administracéo Publica, Regulagdo Juridica e
Sociedade, Politica Econémica e Programa Publicos, Gestéo Publica

Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa - ISCTE

5A

1995-1999
Licenciatura em Ciéncias da Comunicagdo e da Cultura - Comunicagao Organizacional

Técnicas de Expressdo Escrita, Comunicagdo Empresarial, Comunicacdo Autarquica, Gestdo do Meios de
Comunicag&o, Gestéo de Recursos Humanos, Organizacdo de Sistemas de Informacéo, Publicidade, Relacbes
Publicas, Marketing, Estratégias de Comunicacao e Processos de Decisdo, Gestdo de Imagem Institucional.

Universidade Luso6fona

5A
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AptidGes e competéncias
pessoais

Lingua(s) materna(s)

Outra(s) lingua(s)
Auto-avaliagao
Nivel europeu (*)
Inglés

Francés

Espanhol

Aptidbes e competéncias sociais

Aptid6es e competéncias de
organizacao

Portugués

Compreenséo Conversacao Escrita
Compreenséo oral Leitura Interacc&o oral Producdo oral

c2 Utilizador B2 Utilizador c1 Ut|||z§dor c1 Ut|I|z§1dor c2 Ut|||z§dor

avancado Independente Experiente Experiente Experiente
B Utilizador B2 Utilizador B2 Utilizador B2 Utilizador B2 Utilizador
2 | Independente Independente Independente Independente Independente
B Utilizador B2 Utilizador B2 Utilizador B2 Utilizador Al Utilizador
2 | Independente Independente Independente Independente Elementar

(*) Nivel do Quadro Europeu Comum de Referéncia (CECR)

Membro da Comisséo de Pais do Laboratério Nacional de Engenharia Civil desde Novembro de 2008

LNEC, 20 a 22 de Outubro de 1999

= “EurAqua Metting” -

coordenou e organizou as tarefas inerentes ao apoio administrativo, logistico,

acompanhamento e reserva de hotel para os participantes bem como do Programa Social.

LNEC, 15 de Janeiro de 1999

= Jornada Técnica - "Legislacdo sobre Seguranca de Barragens" no ambito do Projecto NATO PO-FLOODRISK
MANAGEMENT. A signataria coordenou e organizou as seguintes actividades:

Defini¢do da imagem da Jornada Técnica (logotipo, folhetos, papers, lapelas, etc.) e respectivos
contactos com a empresa Grafica;

Organizag&o do Programa (provisério e final);

Preparacdo de base de dados de mailling (Mailing house - insercdo, separacdo e emissdo);
Controlo de correspondéncia emitida e recebida;

Preparago de base de dados relativa aos participantes na Jornada;

Reserva do Auditorio e seus arranjos (disposi¢do da sala, etc.)

Composicdo e compilagdo da documentacao a distribuir aos participantes;

Actividades de Protocolo (Definicio das mesas e distribuicdo das individualidades nas mesas;
Recepgdo e acompanhamento dos convidados;

Organiza¢&o do Programa Social;

LNEC, 13 a 15 de Novembro de 1997

= QOrganizacdo do “NATO Workshop on Dams and Safety Management at Downstream Valleys" Esta actividade
esta inserida, no ambito do Projecto NATO PO-FLOODRISK MANAGEMENT onde, a signataria acumula as
funcbes de secretaria do Gestor do Projecto. Este evento teve a participacdo de 80 técnicos e especialistas
em Seguranca de Barragens de 7 paises. Para além das actividades acima mencionadas, destaca-se a:

Angariacdo de patrocinio com parceiros do projecto - EDP, SNPC, INAG - relativo a
disponibilizacéo de verbas com vista a realizagdo do Programa Social;

Organizagdo do Programa Social;

Execucéo dos convites formais aos técnicos convidados;

Organizacgdo das respectivas viagens (reserva de alojamento, de avido, etc.).

LNEC, 12 a 14 de Junho de 1994

= Organizagdo da 2.2 Conferéncia Europeia sobre “Advances in Water Resources Technology and
Management" da Associagdo Europeia de Recursos Hidricos, com a colaboragéo da Universidade Nova, com
a participacao de 90 técnicos e especialistas em recursos hidricos de 13 paises. Durante esse periodo a
signataria desenvolveu os seus conhecimentos de apoio a eventos como a angariagdo de patrocinios,
recepcdo de visitantes, organizagdo de almogos e jantares formais, mesas de conferéncia, contacto com
expositores, e com fornecedores de material diverso.
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Aptidoes e competéncias técnicas | Certificado de Aptidéo Profissional — Formador

Datas | 2008-10-13 a 2008-07-17 N '
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Curso de Alta Direccdo em Administragao Piblica — CADAP
Nome da Organizacao de formagdo | Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa - ISCTE

Aptiddes e competéncias informaticas | Microsoft Office 2007, (Word 7.0, Excel 7.0, Access 7.0, Power Point), Microsoft Project; Programas de Design
Grafico: CorelDraw8, AdobePhotoshop e Adobe Acrobat e FrontPage 98

Outras aptiddes e competéncias

Datas | 2008 -03-03
Principais disciplinas/competéncias profissionais | SIADAP - A definicio de Objectivos e Competéncias e a Monitorizagao do Processo
Nome da Organizac&o de formagdo | Sindicato dos Quadros Técnicos do Estado (STE)

Datas | 15 de Margo a 23 de Abril de 2007
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Microsoft Excel Modelo B (Intermédio), 31:30Horas (possui certificado)
Nome da Organizag&o de formagéo | Laboratdrio Nacional de Engenharia Civil (LNEC)

Datas | 15de Marco a 23 de Abril de 2007
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Excel Avangado, 31:30 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formacdo | LNEC

Datas | 19 a 22 de Dezembro de 2005
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Gestdo da Aquisicio de Bens e Servigos, 24 horas (possui certificado).
Nome da Organizagéo de formacdo | STE

Datas | 22a 25 de Novembro de 2004
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Avaliagdo de Projectos e Programas Sécio-Econdmicos, 28 horas (possui certificado).
Nome da Organizagéo de formagéio | Instituto Nacional de Formag&o (INA)

Datas | 30 de Setembro de 2004
Principais disciplinas/competéncias profissionais | O Novo Regime de Avaliagdo do Desempenho, 3 horas (possui certificado).
Nome da Organizacdo de formacdo | STE

Datas | 15a 26 de Marco de 2004
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Boas Préticas de Gestdo na Administracao Publica, 30 horas (possui certificado).
Nome da Organizacéo de formacdo | STE

Datas | 24 a 28 de Novembro de 2003

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Aplicacsio do Microsoft Project” & Gestéio de Projectos, 15 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagdo | g7g

Datas
Principais disciplinas/competéncias profissionais
Nome da Organizagéo de formacéo

10 a 14 de Novembro de 2003
Auditoria Contabilistica e Financeira Administracdo Publica, 15 horas (possui certificado).
STE
Datas
Principais disciplinas/competéncias profissionais | 23 de Outrubro de 2002 a4 de Novembro de 2002
Nome da Organizacéo de formagdo | Condugdo de Reunides e Dindmica de grupos, 32 horas (possti certificado).
EUROTEMA

Datas | 21 de Maio a 29 de Maio de 2002

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Regime Juridico da Administrag&o Publica, 32 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formacdo | EUROTEMA

Datas | 18 de Margo a 21 de Junho de 2002

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Técnicos Superiores Estagiérios, 126 horas (possui certificado).
Nome da Organizagédo de formacéo | |NA

Datas | 7 de Junhoa 20 de Junho de 2002

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Gest&o Financeira, 36 horas (possui certificado).
Nome da Organizagéo de formacéo | EUROTEMA
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Datas | 15 de Abril a 22 de Maio de 2002

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Gest&o de Projectos, 100 horas (possi certificado).
Nome da Organizacdo de formagdo | EUROTEMA

Datas | 11 de Marco a 8 de Abril de 2002

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Gestao de Equipes e Grupos de Trabalho, 80 horas (possui certificado).
Nome da Organizag&o de formagdo | EUROTEMA

Datas | 26 de Junho de 2001
Principais disciplinas/competéncias profissionais | 62 nivel de Inglés, (possi certificado).

Nome da Organizagdo de formacdo | cAMBRIDGE SCHOOL

S _ ~ Datas | 3de Abril de 2001 a 4 de Maio de 2001
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Comunicag&o e Imagem na Empresa, 55 horas (possui certificado).
Nome da Organizagao de formagao | Centro de Formagéo Profissional para Comércio e Afins (CECOA)

Datas | 9a 11 de Abril de 2001

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Producso de Paginas Intermet, 18 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagéo | A

Datas | 3a7 de Julho de 2000

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Estratégias de Marketing Institucional para Promogzo da Imagem da Organizagao, 30 horas (possui certificado).
Nome da Organizacdo de formagéo | |ya

Datas | 13a 17 de Dezembro de 1999

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Contabilidade Pdblica, 30 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagdo | A

Datas | 6a 9 de Setembro de 1999

Principais disciplinas/competéncias profissionais | protocolo nos Servigos Publicos, 24 horas (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagdo | |ya

Datas | 4 a8 de Maio de 1998

Principais disciplinas/competéncias profissionais Aplicago do CIVA no LNEC, 4h30m, (possi certificado).
Nome da Organizagdo de formacdo | | Nec

Datas | 10a 14 de Marco de 1997
Principais disciplinas/competéncias profissionais | Curso de Word avangado, 24h30m, (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagdo | [NEC

Datas | 8a12 de Abril de 1996

Principais disciplinas/competéncias profissionais | Curso de Excell Basico, 17h30m (possui certificado).
Nome da Organizagdo de formagdo | LNEC

Carta de condugdo | Carta de Veiculos Ligeiros (B)

Lisboa, 30 de Setembro de 2009

Filipa Maria Correia Ramos Figueiredo
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